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Introduzione 
In una realtà competitiva e complessa come quella attuale, le imprese si trovano a 
fronteggiare crescenti pressioni che le spingono ad aumentare le loro 
performance strategiche ed operative e il successo dipende sempre di più 
dall’ottimizzazione della gestione dell’organizzazione interna. 
Il presente lavoro parte dall’esigenza dell’azienda di introdurre un proprio 
sistema di regole interne per raggiungere l'obiettivo di riduzione degli stock di 
magazzino, sovrapproduzioni, eliminazione degli sprechi, snellimento dei 
processi, riduzione dei costi e aumento della redditività al fine di migliorare le 
performance sia internamente sia dal lato del cliente. 
L’esigenza di riorganizzare prevede la diagnosi delle criticità dei processi 
gestionali e l'individuazione di modalità diverse di lavoro per migliorare 
l'efficacia e l'efficienza delle aree funzionali interessate. 
La crescente competitività ha portato a nuove esigenze aziendali, la necessità di 
ottenere miglioramenti sostanziali sui parametri di prestazione, quali il costo e la 
qualità e ha spinto l’azienda a iniziare una fase di riprogettazione dei processi, tra 
i quali la modifica del processo di tracciabilità. 
L’elaborato si divide in due parti: nella prima si evidenziano gli argomenti teorici 
applicati durante l’esperienza pratica, descritta nella seconda parte. 
Nel primo capitolo sono introdotte le nozioni di qualità totale e di miglioramento 
continuo, la logica per processi, messa a confronto con la classica organizzazione 
funzionale.  
La riscoperta della qualità totale come fattore chiave di successo strategico nel 
cambiamento organizzativo può essere colta ripercorrendo il processo culturale 
avvenuto nel passaggio dal controllo di qualità al sistema di qualità. 
Secondo la teoria della qualità totale nata in Giappone e diffusa negli Stati Uniti, 
tutta l'impresa deve essere coinvolta nel raggiungimento dell'obiettivo.  
Ciò comporta la partecipazione e la mobilitazione dei dipendenti e la riduzione 
degli sprechi in un'ottica di ottimizzazione degli sforzi, seguendo una gestione 
Lean volta alla ricerca della perfezione. 
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Quando le tecniche Lean cominciano ad essere applicate lungo l’intero flusso del 
valore ci si rende conto che il processo volto a ridurre sforzi, tempi, spazi, costi 
ed errori non ha mai fine. 
La perfezione può essere intesa come un asintoto che sia pure irraggiungibile, 
svolge un ruolo di riferimento costante, allo scopo di mantenere attivo un 
processo di miglioramento sistematico. 
Tale miglioramento può manifestarsi attraverso grandi innovazioni e consistenti 
balzi tecnologici e organizzativi, ma molto più frequentemente è il frutto di tanti 
piccoli ma sistematici affinamenti (Kaizen). 
La reingegnerizzazione dei processi e delle attività viene interpretata come il 
punto chiave per il miglioramento dell'organizzazione, finalizzato al 
raggiungimento degli obiettivi. Questa riprogettazione tende ad abbracciare il 
processo nella sua globalità, intervenendo in genere su tutte le sue componenti 
(flussi operativi, organizzazione, risorse umane), dando origine a un insieme di 
interventi tra loro correlati. 
L'assunzione della centralità dei processi ha portato ad un ripensamento 
complessivo delle modalità di progettazione e realizzazione dei sistemi.  
Dall'approccio per processi derivano infatti: 
• lo snellimento dell'organizzazione, con la creazione di gruppi di lavoro 
interfunzionali responsabilizzati su obiettivi comuni e capaci di governare 
direttamente tutte le leve che determinano la prestazione 
• la modifica delle professionalità richieste, superando la specializzazione 
dei compiti e delle competenze. La polivalenza della manodopera diventa 
fondamentale in tal modo essa è più mobile internamente in base alle esigenze 
aziendali. 
• l'adozione di modalità di gestione della qualità e di miglioramento 
continuo basate sull'osservazione dei risultati e sulla partecipazione di tutti gli 
attori interessati. 
L’analisi di processo si lega ai concetti di Business Process Improvement e 
Business Process Reengineering, utilizzati per la valutazione dell’adeguatezza 
dei processi in atto e della necessità di introdurre misure correttive 
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Il miglioramento della qualità interna comporta l’identificazione e la 
formalizzazione dei processi critici con l'obiettivo di utilizzare strumenti che 
permettano di individuare i sentieri positivi limitandone i malfunzionamenti. 
Tra i processi critici da gestire rientra quello di tracciabilità con lo scopo di 
identificare correttamente le materie prime, la trasformazione di esse, il 
personale, le attrezzature utilizzate, i parametri di processo impostati e 
individuare eventuali anomalie nel processo produttivo, sempre con l'ottica di 
garantire il percorso a ritroso (rintracciabilità). 
Nel secondo capitolo si affronta il tema del cambiamento che costituisce un 
fenomeno universalmente presente nell’esperienza delle organizzazioni di tutti i 
tempi e di tutti i tipi. 
In un contesto caratterizzato da forti cambiamenti di tipo sociale, politico e 
economico, un fattore ormai indispensabile per le organizzazioni è certamente la 
capacità di rispondere in maniera reattiva e proattiva ai cambiamenti e di essere 
agenti di cambiamento e innovazione.  
A livello organizzativo un fattore indispensabile per non soccombere riguarda la  
capacità di mettere in discussione le strategie e le pratiche organizzative vigenti, 
essere aperti al nuovo e promotori del cambiamento. 
Vi è oggi generale consenso che il cambiamento organizzativo costituisca una 
delle principali sfide per il management, tale da richiedere lo sviluppo di 
specifiche competenze e abilità. 
La riprogettazione di tutti gli elementi di funzionamento organizzativo necessari 
a realizzare gli obiettivi aziendali in ottica di qualità totale necessita di un piano 
strutturato di change management che consenta di gestire con attenzione gli 
aspetti motivazionali e di contenere al massimo i tempi di transizione/incertezza. 
Nel capitolo vengono descritte le spinte, i fattori che determinano il cambiamento 
nelle aziende, le dimensioni del cambiamento, le conseguenze, le reazioni dei 
destinatari e le strategie per vincere le resistenze al cambiamento. 
Nella letteratura organizzativa la nozione di resistenza viene continuamente 
evocata, ma la problematicità concettuale e interpretativa diventa sempre più 
palese.  
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Le ricerche aprono generalmente con l’affermazione che il “mondo” economico 
di riferimento, le tecnologie, l’ambiente sociale, il contesto istituzionale sta 
cambiando ad una velocità e intensità prima sconosciute, che la sopravvivenza 
delle imprese, delle istituzioni, dei contesti organizzati in generale dipende dalla 
loro capacità di adattarsi ai mutamenti, e che l’impegno principale di coloro che 
guidano le organizzazioni riguarda la “gestione” del cambiamento. 
A prescindere dal tipo di cambiamento sono le persone a decretarne il successo. 
Ecco perché è necessario che i manager che si apprestano a guidare un 
programma di cambiamento imparino a riconoscere i segnali di reazioni negative 
di resistenza in sé stessi e nei propri collaboratori.  
Nel capitolo viene svolta una rassegna sulla letteratura organizzativa che ha 
affrontato l’argomento della resistenza, in questo modo si può rilevare la varietà 
di significati attribuiti dai vari studi.  
Vengono riportate le competenze di leadership del management e l’importanza 
della comunicazione e del dialogo nei processi di gestione del cambiamento. 
Il compito dei manager è quello di comunicare alle persone della filiale la 
necessità del cambiamento e i vantaggi che ne derivano dalla loro corretta 
attuazione facendo capire ai collaboratori che questo si può realizzare solo con la 
collaborazione di tutti; è compito del manager tranquillizzare le persone 
spiegando cosa è accaduto e cosa sta per accadere. 
Il manager spiega ai propri collaboratori quelli che sono gli obiettivi 
dell’azienda, chi implementa il cambiamento ha il compito di comunicare ed 
educare, di far cadere le barriere al cambiamento, di vincere la naturale riluttanza 
degli individui ad accettare che le situazioni cambino . 
Peter Senge già alla fine degli anni ’90 aveva suggerito che “l’efficacia dei 
cambiamenti sarebbe stata legata alla maestria delle organizzazioni di sviluppare 
un senso di connessione, una capacità di lavorare insieme come parti di un 
sistema, dove ogni parte influenza e viene influenzata dalle altre, e dove l’intero 
è più grande della somma delle parti”.  
Il change management è definibile come l'efficace governo dei processi di 
cambiamento attraverso lo sviluppo integrato e monitorato delle persone, della 
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cultura, dei processi organizzativi, delle struttura e delle tecnologie al fine di 
rendere possibile la transizione da un assetto corrente ad uno futuro desiderato, 
attraverso strumenti e processi per riconoscere, comprendere e governare 
l’impatto della trasformazione sull’organizzazione . 
Tanto più è profondo il cambiamento tanto maggiore è lo sforzo necessario per 
governarlo.  
L’obiettivo è pertanto quello di assicurare che i metodi e le procedure siano 
utilizzate in modo efficiente per gestirlo. 
Nel terzo capitolo viene presentata la realtà Vesuvius di Avezzano dove è stato 
svolto il tirocinio, essa realizza conglomerati cementizi e assembla piastre in 
materiale refrattario per Sliding Gate System, o sistema a cassetto, destinati al 
mercato italiano ed estero delle acciaierie. 
Lo stabilimento fa parte del gruppo Vesuvius, società multinazionale leader a 
livello mondiale nella produzione di materiale refrattario per la siderurgia.  
Nel capitolo viene illustrato il passaggio dell’azienda da una struttura funzionale, 
basata sulla specializzazione dei compiti ad una per processi. 
Vengono inoltre evidenziati gli svantaggi derivanti dalla specializzazione dei 
compiti con conseguente raggiungimento di obiettivi parziali non coordinati con 
quelli delle altre funzioni. 
Il nuovo approccio collaborativo comporta l’arricchimento delle mansioni da 
parte dei soggetti e pertanto l’apprendimento di maggiori capacità e conoscenze 
consentendo agli operai di ruotare all’interno dell’azienda non avendo più 
compiti fissi e predefiniti. 
Questo cambiamento portò all’introduzione di nuove figure prima sconosciute tra 
le quali: i team leader, i group leader e l’industrial performance leader. 
Le prime due sostituirono le figure di operai caporeparto, non più solamente 
deputate alla gestione esclusiva della produzione, ma con compiti di 
monitoraggio delle performance lavorative. 
L’Industrial performance leader rappresenta il soggetto che monitora le perfor-
mance aziendali, i tempi e i metodi e interviene ogni qualvolta si introduce un 
cambiamento in azienda nel processo di fabbricazione. 
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La maggior collaborazione tra le parti si può riscontrare anche nella maggior 
presenza e partecipazione del direttore in azienda a contatto con i reparti 
produttivi, con l’istituzione del Plant Tour, un giro che lo staff di direzione 
effettua giornalmente su tutte le postazioni con lo scopo di controllare le 
problematiche riscontrate in  produzione e trovare soluzioni immediate. 
Lo stabilimento a causa di inefficienze riscontrate nel processo produttivo ha 
attuato una riorganizzazione dell’intero sistema con l’introduzione della logica 
Pitch con lo scopo di ridurre i costi, gli eccessi di produzione, le scorte di materie 
prime, aumentando contemporaneamente la qualità.  
A seguito di questa trasformazione aziendale è stato necessario modificare anche  
il processo di tracciabilità del reparto sliding gate. 
Pitch: è la quantità che viene programmata in produzione di un singolo articolo, 
non è altro che le dimensioni del lotto di produzione. 
Si tende ad avere un Pitch più piccolo possibile in modo da reagire con maggior 
prontezza a eventuali problemi o richieste dei clienti. 
L’adozione di tale logica maggiormente flessibile comporta un adeguamento del 
processo di tracciabilità, considerata come il punto di partenza della “gestione 
della conoscenza”, essa permette la completa visibilità dei flussi logistici 
dell'azienda nei processi aziendali passati e presenti. 
Al fine di esporre al meglio i cambiamenti che l’adozione di un processo di 
tracciabilità comporta si illustra il vecchio metodo prima utilizzato in entrambi i 
reparti (sliding gate e refractory) e il nuovo sistema, evidenziandone i limiti del 
primo e i vantaggi del secondo. 
Si evidenziano inoltre le difficoltà riscontrate dagli operatori nell’attuazione del 
nuovo sistema di tracciabilità e le paure e le angosce derivanti dall’attuazione del 
nuovo documento nel reparto sliding gate. 
Si mette in evidenza come la difficoltà di capire le nuove logiche provenga dal 
basso livello culturale degli operai presenti. 
Tali difficoltà di accettazione del nuovo sistema sono state superate attraverso la 
figura del responsabile della qualità che attraverso continue formazioni e dialoghi 
tra gli operatori ha permesso l’accettazione di tale sistema e ha permesso agli 
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operatori di riscontrare i vantaggi derivanti dall’applicazione  del nuovo metodo 
di tracciabilità 
La ricerca ha utilizzato una metodologia mixed methods, attraverso l’esecuzione 
di interviste, osservazione diretta sul campo e documenti aziendali interni. 
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CAP 1: La qualità 
1.1 Il concetto di qualità 
Il termine qualità è stato molto usato in questi anni, esso rappresenta l’elemento 
chiave in un contesto molto competitivo e privo di frontiere. 
Il concetto di qualità rischia di risultare vago ed indefinito se non viene 
adeguatamente precisato e circostanziato. 
Il tentativo di definire il fenomeno racchiuso dal semplice termine qualità ha 
rappresentato un elemento ricorrente negli studi. 
“Il risultato è stato quello di un’ampia produzione di espressioni definitrici, che 
hanno contribuito ad aumentare la complessità cognitiva”1. 
La definizione del concetto di qualità è molto importante in quanto negli ultimi 
anni si è profondamente modificato e pertanto emerge la consapevolezza che la 
qualità è un concetto relativo
2
. 
Robert M. Pirsig, scrittore e filosofo statunitense, sostiene che definire la qualità 
in termini oggettivi non è affatto facile, mentre è facile rilevarne la mancanza.  
Dice l’autore: “La Qualità è una caratteristica del pensiero e dell'espressione che 
viene individuata mediante un processo non intellettuale”3. 
Il che significa che essa non può essere definita, perché definire è un processo 
intellettuale.  
Nonostante ciò, nel corso degli anni, molti sono gli autori che hanno tentato di 
formulare una definizione universale di qualità; tra queste ricordiamo le più 
famose:  
“La qualità e l’idoneità all’uso”4.  
“Tutte le composite caratteristiche di marketing, progettazione, manifattura e 
manutenzione relative al prodotto e al servizio attraverso le quali il 
prodotto/servizio in oggetto soddisferanno le attese del consumatore”5.  
“Qualità significa conformità a requisiti”6.  
                                                          
1
 Colurcio M., Mele C., Management della qualità, McGraw-Hill, Milano, 2005. 
2
 Giannini M., Zifaro M., Aspetti organizzativi nello sviluppo di un sistema di qualità, Servizio Editoriale di 
Pisa Scu, Pisa, 2006 
3
 Pirsig R., Lo Zen e l’arte della manutenzione della motocicletta, Adelphi Edizioni, Milano, 1981 pag. 20 
4
 Juran J., Quality Control Handbook, McGraw-Hill, New York,  1951 
5
 Feigenbaum A. V., Total Quality Control, McGraw-Hill, New York, 1983 
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“La qualità deve essere raggiunta in cinque aree fondamentali: persone, mezzi, 
metodi, materiali e ambiente per assicurare la soddisfazione dei bisogni del 
cliente”7  
“I molteplici significati attribuiti al termine qualità determinano un effetto 
caleidoscopico mutevole e dipendente da coloro che esprimono un giudizio”8. 
La qualità è diventata uno dei fattori più importanti nel processo di decisione del 
consumatore, quando si tratta di scegliere tra beni o servizi, in concorrenza tra di 
loro
9
. 
Si tratta di un elemento assai complesso e di vasta portata, indipendentemente dal 
fatto che il consumatore sia rappresentato da un singolo individuo, o da 
un’organizzazione industriale.  
Di conseguenza comprendere e migliorare la qualità è decisivo per raggiungere il 
successo dell’impresa produttiva, per la crescita e il miglioramento della propria 
posizione nel mercato. 
La qualità può essere intesa come caratteristica (conformità alle specifiche 
tecniche) o come valore (l’adeguatezza all’uso), proprio perché si compone di 
una parte fortemente oggettiva (gli aspetti tecnici che devono soddisfare le 
specifiche del cliente), ma anche di una parte assolutamente soggettiva (gli 
aspetti che devono soddisfare le aspettative e i desideri del cliente). 
“Qualità come l’insieme delle caratteristiche di un'entità, (attività, processo, 
prodotto, organizzazione, sistema o persona) che ne determinano la capacità di 
soddisfare esigenze espresse o implicite”10. 
La qualità nel linguaggio comune è un termine usato per indicare un livello 
elevato di soddisfazione di uno o più aspetti che riguardano le esigenze del vivere 
e dell'operare. 
                                                                                                                                                                          
6
 Crosby P., Quality is free, McGraw-Hill, New York, 1979 
7
 Newel & Dale 1991 
8
 Bonechi L., Carmignani G., Mirandola R., La gestione della qualità nelle organizzazioni, Edizioni Plus, 
Pisa, 2004,  
pag. 30 
9
 Gonnella E., Tarabella A., La qualità in azienda : aspetti procedurali ed economici, Edizioni Plus, Pisa, 
2006. 
10
 UNI EN ISO 9000 Ed. ’94. 
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Qualità come “espressione di forma assoluta che indica un valore di massima 
positività”11. 
Tuttavia per evitare di ingenerare ambiguità l’International Standard 
Organization ha emanato nel 2000 una norma la ISO 9000, interamente dedicata 
a fornire definizioni e terminologie legate alla qualità.  
Nella norma suddetta la qualità viene definita come “capacità di un insieme di 
caratteristiche inerenti ad un prodotto, sistema o processo di ottemperare a 
requisiti di clienti e di altre parti interessate”12. 
Quando si parla di qualità possiamo riferirci a due entità:
13
  
 al prodotto 
 al sistema  
Per il prodotto si parla di qualità come caratteristica (conformità alle specifiche) 
o come valore (adeguatezza all’uso), caratteristiche e attributi derivanti da 
esigenze esplicite o implicite che il cliente desidera e apprezza, come capacità di 
un’organizzazione di essere in grado di realizzare quel prodotto o di erogare quel 
servizio cioè rispondere in modo ottimale efficace ed efficiente alle esigenze 
stabilite. 
Per il sistema inteso come un insieme di elementi o relazioni collegati tra loro da 
una catena di processi, destinati a svolgere una o più funzioni, è importante 
riuscire a rispondere al meglio alle esigenze del cliente con le risorse disponibili. 
Oggi è diffuso e consolidato il concetto che la qualità è non solo una 
caratteristica di un prodotto, ma anche e soprattutto fattore primario strategico di 
competitività e di successo indispensabili per la sopravvivenza di un’impresa sui 
mercati internazionali. 
 
 
 
                                                          
11
 Una definizione di questo tipo è detta trascendentale e sta ad indicare un livello di eccellenza in 
termini assoluti (trascendent definition). 
12
 La norma UNI EN ISO 9000 è stata pubblicata nel dicembre 2000 al fine di fornire i principi e i concetti 
fondamentali dei sistemi di gestione della qualità su cui si basano in via esclusiva tutte le norme 
appartenenti alla famiglia ISO. 
13
 Giannini M., Zifaro M., Aspetti organizzativi nello sviluppo di un sistema di qualità, Servizio Editoriale 
di Pisa Scu, Pisa, 2006 
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1.2 L’evoluzione storica del concetto di qualità  
Il concetto di qualità non è statico, ma si evolve col mutare del mercato e delle 
esigenze dei clienti. 
La qualità ha origini molto remote e nel tempo ha subito un’evoluzione 
complessa e articolata, in relazione alle esigenze dei mercati fino ad arrivare alla 
connotazione attuale, ovvero la qualità totale integrata
14
. 
Tale evoluzione è segnata da tappe definite come “salti culturali” che ne hanno 
gradualmente ampliato il concetto
15
. 
É opportuno sottolineare che la qualità si sviluppa a ritroso in quanto in un primo 
momento è intesa come processo di misurazione e verifica della rispondenza di 
un prodotto a determinati standard con un approccio ex post o di fine processo 
per risalire successivamente verso le fasi a monte della catena produttiva ed 
arrivare a coinvolgere tutte le funzioni aziendali e i rapporti con l'ambiente 
interno ed esterno
16
. 
Per ogni fase l’impresa sviluppa strategie di risposta al mercato ed elabora 
modelli gestionali che nel tempo sono divenuti sempre più complessi.  
Il sistema di produzione definito artigianale oggi rappresenta uno dei sistemi 
produttivi ancora utilizzati, ma fino alla rivoluzione industriale esso 
rappresentava l’unico sistema derivante dall’evoluzione tecnologica e dalla 
specializzazione del lavoro.  
Per un artigiano, la qualità ha assunto il significato di “a regola d’arte”, ogni 
attività è svolta dal singolo operatore, così come il controllo, esercitato 
direttamente sul prodotto finito al termine del manufatto definendo quindi un 
collaudo
17
 o ispezione finale, con metodi e tecniche informali e legati alla 
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professionalità e capacità dell’artigiano, in assenza di standardizzazione e cultura 
metrologica
18
. 
La Rivoluzione industriale è un processo di evoluzione economico-sociale che si 
sviluppa a partire dalla metà del XVIII secolo in Inghilterra.  
Questa comporta una trasformazione della società da sistema agricolo-
artigianale-commerciale ad un sistema industriale moderno caratterizzato dall'uso 
di macchine azionate da energia meccanica e dall'utilizzo di nuove fonti 
energetiche inanimate. 
In Inghilterra fino alla metà del 1700 gran parte dell’attività lavorativa si 
svolgeva o nelle botteghe artigiane delle città o nelle campagne dove il lavoro 
avveniva a domicilio. 
Con l’introduzione delle macchine a vapore il lavoratore diventa un operaio, 
abbandona le attività in particolare quella agricola e trova il suo unico impiego 
nella fabbrica.  
In questo periodo si ebbe il passaggio da una produzione artigianale molto 
diversificata che utilizzava manodopera con alta professionalità ad una 
produzione di massa standardizzata e basata su manodopera poco specializzata e 
meno costosa. 
I padroni delle fabbriche attuarono al massimo la divisione del lavoro, perché ne 
scoprirono la grande convenienza economica
19
. 
In questo tipo di produzione i risultati qualitativi dipendevano sempre meno dalle 
capacità dei singoli operatori e sempre di più dalla progettazione e dalla 
formalizzazione dei processi produttivi. 
Il processo lavorativo si frantumò in una serie di operazioni divise, ciascuna delle 
quali era eseguita da individui che si specializzavano in una sola fase.  
La caratteristica di questo sistema era la ricerca della massima produttività per 
far fronte ad un mercato nel quale la richiesta era prevalentemente basata 
sull’offerta. 
                                                          
18
 Bonechi L., Carmignani G., Mirandola R., La gestione della qualità nelle organizzazioni, Edizioni Plus, 
Pisa, 2004 
19
 www.qualitiamo.com 
17 
 
In questo contesto nascono le teorie di Adam Smith che con il suo trattato “La 
divisione del lavoro” del 1776 anticipò di 150 l’applicazione pratica di Henry 
Ford. 
La suddivisione del lavoro in attività semplici e ripetitive ripresa da Taylor e 
realizzata da Ford agli inizi del XX secolo fu la messa in pratica delle teorie di 
Smith. 
L’ingegnere Taylor fu il primo a teorizzare un’organizzazione scientifica del 
lavoro basata sulla massima produttività, ma con il minimo della fatica e del 
tempo. Egli infatti intendeva annullare tutti gli sprechi di tempo e di energia 
limitando i movimenti degli operatori, per ottenere ciò attuò la catena di 
montaggio.  
I principi del pensiero di Taylor si possono riassumere in due punti principali: 
• Principio dell’ONE BEST WAY20, dinanzi a qualunque problema tecnico e 
organizzativo esiste una sola soluzione. 
• Principio della deresponsabilizzazione, il lavoratore deve fare solo quello che 
gli viene ordinato senza chiederne le ragioni. 
“Il termine qualità si è così concretizzato e svilito perché asservito ad esigenze 
prevalenti del cliente più interessato alla quantità che alla qualità”21. 
La qualità diventa pertanto la mera attività di separazione delle parti che 
rispondono ai requisiti, da quelle che non vi rispondono. 
In tale contesto quantità e qualità sono separati, la prima è di pertinenza della 
produzione, la seconda del Controllo qualità e collaudo.  
L’operatore ha coscienza solo della sua operazione e perde di vista il controllo 
complessivo della qualità. 
Pertanto il controllo di qualità è detto di “prodotto”, la verifica è effettuata in 
certi punti del processo detti punti critici ai fini dell’avanzamento della 
produzione
22
. 
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La visione attuale di qualità nasce negli anni ’20 a seguito dell’apparizione delle 
prime grandi aziende con modelli organizzativi complessi che hanno la necessità 
di sottoporre le variabili a rigidi controlli per far fronte a quantità sempre più 
elevate a costi sempre inferiori. Nascono i primi metodi statistici per il controllo 
della qualità, basati su supporti grafici: le carte di controllo. 
Il mercato di quegli anni era caratterizzato da: 
 grandi volumi 
 manodopera non qualificata 
 standardizzazione dei processi produttivi. 
Si comprende che la fase dell’ispezione è poco efficace e troppo costosa, e sui 
mercati aumenta notevolmente la concorrenza tra imprese, quindi è necessario 
puntare alla riduzione dei prezzi e al miglioramento della qualità dei prodotti. 
Nasce il controllo basato sui metodi statistici e a campione il Quality Control
23
. 
Scopo del controllo qualità è garantire la conformità del prodotto, verificando i 
punti critici della produzione attraverso l’esame dei difetti ripetitivi, con 
l’obiettivo principale di separare i prodotti conformi da quelli non conformi.  
Gli aspetti della qualità continuano dunque ad essere intesi come semplici 
operazioni di controllo e collaudo del prodotto al termine del processo 
produttivo. 
Si tratta di valutazioni di tipo ispettivo seguite dai capi reparto, aventi il compito 
di rilevare eventuali difetti sull’intero quantitativo prodotto sulla base di alcuni 
caratteri oggettivi più o meno standardizzati.  
Fino ai primi degli anni ’50, la qualità è considerata sinonimo di conformità alle 
specifiche tecniche: il concetto si basava su una valutazione della rispondenza tra 
qualità programmata e qualità effettivamente realizzata, effettuata su piccoli 
lotti
24
.  
Alla fine della seconda guerra mondiale, lo scenario economico generale era 
diviso in due blocchi: da una parte gli stati sconfitti come il Giappone appena 
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uscito da una guerra devastante, dall’altra i vincitori con grandi attese per il 
futuro. 
Si iniziò pertanto a parlare di qualità in maniera sistematica grazie al Giappone 
che dovette trovare uno strumento che gli permettesse di riprendersi dalla 
profonda crisi economica a seguito della sconfitta e che rappresentasse una nuova 
variabile competitiva.  
La qualità per i giapponesi divenne uno strumento di rivalsa davanti al mondo.  
Non si trattava però, della qualità di prodotti ottenuta secondo i canoni della 
cultura industriale del tempo, ma di una qualità dei processi e della produzione in 
grado di generare prodotti migliori a costi inferiori.  
È proprio in quegli anni che iniziò a maturare il “modello giapponese”, antitetico 
rispetto al modello occidentale, che aveva i suoi limiti nella divisione del lavoro 
e nell’incapacità di soddisfare la variabilità della domanda.  
Secondo i giapponesi il rispetto delle specifiche tecniche non bastava più, 
occorreva pensare anche a specifiche organizzative. 
Cambia l’approccio al problema che passa dall’essere passivo all’essere 
proattivo, basato non solo sulla rimozione della non qualità, ma anche sulla 
prevenzione degli incidenti attraverso la progettazione e l’applicazione di un 
Sistema Qualità formale capace di ridurre la possibilità di generare errori.  
Il primo vero approccio di Sistema è quello della Quality Assurance introdotto 
negli Usa negli anni ’50 prima nel settore aerospaziale e militare poi in quello 
nucleare e infine diffuso in tutto il mondo in tutti i settori
25
. 
Si parla di un insieme di attività pianificate e sistematiche, cioè stabilendo 
preventivamente i metodi, le procedure gestionali e le tecniche da applicare sulla 
base di un’idoneità nota e dimostrabile obiettivamente. 
Per la prima volta si riconosce che la qualità è il risultato di sforzi congiunti di 
tutte le funzioni e che ciò che conta è la qualità dei processi aziendali, si estende 
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quindi agli aspetti organizzativi, alla progettazione, alla produzione, ai fornitori, 
alle attività post-produzione e non più solo ai prodotti
26
.  
“Solo negli anni ’60 la qualità si avvia ad assumere un contenuto manageriale 
con gli studi di Juran e di Feigenbaum, prende forma il controllo totale della 
qualità, che era ancora fortemente legato alla qualità del prodotto e del processo 
produttivo, ma mancava ancora il concetto di qualità legato all’azienda”27. 
Il Giappone riuscì a soppiantare l’egemonia americana grazie alla qualità dei suoi 
prodotti e la responsabilizzazione dei propri lavoratori, dimostrò che produrre 
grandi quantità senza puntare sugli standard qualitativi, non pagava più. 
In quegli anni nacquero le prime evoluzioni dei Sistemi Qualità, controllo qualità 
totale rivolto a tutte le funzioni aziendali e produzione a zero difetti, iniziando a 
farsi strada il concetto della qualità intesa come soddisfazione del cliente. 
Negli anni ‘70 e ‘80 in seguito alla forte affermazione delle aziende giapponesi 
nel contesto internazionale ebbe origine una profonda analisi critica sui modelli 
gestionali che governavano le aziende. 
L’attenzione si focalizzò sui differenziali competitivi delle imprese giapponesi 
rispetto a quelle occidentali. Le aziende nipponiche si contraddistinguevano per 
lo sviluppo di differenti sistemi di governo che combinavano principi e strumenti 
del management di matrice occidentale. 
Dalle analisi condotte emerse un sistema di produzione che si contrapponeva al 
paradigma della produzione di massa, in cui la qualità diveniva una variabile 
strategica cruciale e il concetto di qualità si ampliava da aggettivo di un bene-
servizio ad attributo di un bene gestionale definito Company Quality Control
28
. 
A partire dagli anni’80 le prime aziende occidentali, soprattutto quelle 
americane, iniziarono a rendersi conto dell’importanza dello sviluppo della 
qualità per il successo di un’organizzazione e sempre in quegli anni vennero 
emesse a cura dell’ISO le prime norme di riferimento finalizzate alla qualità. 
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A cavallo tra la fine degli anni ‘80 e la fine degli anni ‘90 l’approccio di qualità 
totale si è evoluto a seguito dei numerosi contributi teorici ed empirici, sia a 
seguito dell’evoluzione dell’impresa stessa29. 
L’ISO rispondendo a fenomeni di crescenti esigenze di competitività dei mercati, 
di complessità organizzativa, progettuale e tecnologica, di internazionalizzazione 
delle aziende ha operato in quegli anni, dopo un lungo e faticoso lavoro di 
ricerca, una radicale azione di armonizzazione nel campo delle norme relative 
alla qualità.  
Gli aspetti più importanti introdotti dalla prima emissione del pacchetto ISO 
sono, la qualità è fatta da chi lavora e non da chi controlla, vi è una 
responsabilizzazione della direzione nell’assumersi il compito dell’attuazione 
della politica della qualità in modo da garantire al cliente la conformità, 
l’introduzione del concetto di controllo di processo seppur limitato ai soli 
processi operativi
30
.  
Nel 1997 l’ISO decise di raccogliere, a livello mondiale, le impressioni e le 
esigenze di moltissime aziende per evidenziare i punti di debolezza delle norme 
esistenti.  
I punti emersi furono: la poca adattabilità delle norme ai diversi settori di 
business e alle diverse dimensioni delle organizzazioni, una famiglia di norme 
troppo estesa, una terminologia utilizzata non chiara, la mancanza dei concetti di 
autovalutazione e di miglioramento continuo, i settori della vita aziendale che 
non erano coinvolti tutti in egual misura nel processo di certificazione e infine, 
un concetto di processo inteso unicamente come processo produttivo.  
A seguito di questa indagine nel 2000 gli standard ISO 9000 vennero rivisti.  
L’ISO31 (organismo internazionale di normazione) e il CEN (organismo Europeo 
di Normazione) redassero le regole organizzative minimali a cui le aziende 
devono conformarsi per garantire in modo continuo e costante la qualità dei 
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prodotti e i servizi; queste regole sono rappresentate dalle norme UNI EN ISO 
serie 9000. 
Con l’emissione della serie UNI EN ISO 9000: 2000, nacque la correlazione del 
concetto di qualità certificata con quello di qualità percepita e della soddisfazione 
del cliente. 
Per la prima volta vennero introdotti i concetti di processo, sistema e interazione 
di processi.  
La norma ISO 9001: 2000 promuove l'adozione di un approccio per processi 
nello sviluppo, attuazione e miglioramento dell'efficacia del sistema di gestione 
per la qualità, al fine di accrescere la soddisfazione del cliente mediante 
l'osservanza dei requisiti del cliente stesso. 
L'applicazione di un sistema di processi nell'ambito di un’organizzazione, 
unitamente all'identificazione e alle interazioni di questi processi nonché alla loro 
gestione, viene denominata "approccio per processi".  
I sistemi di gestione per la qualità sono stati i primi strumenti di governo ad 
essere scelti dalle organizzazioni per fronteggiare l’intensificazione della 
concorrenza, cui sono seguiti i sistemi di gestione ambientale e in misura minore 
i sistemi di gestione della sicurezza e gli aspetti etici di responsabilità sociale
32
. 
Nel 2008 è stata emessa la nuova versione dello standard: la UNI EN ISO 9001: 
2008. 
Tali norme non fanno riferimento a particolari settori industriali e commerciali, 
ma sono applicabili a qualunque attività e a tutti i tipi di imprese e di 
organizzazioni, di qualsiasi dimensione e con qualunque livello di tecnologia 
impiegata. 
Oggi tra tali sistemi vi è interdipendenza e complementarietà, tale 
complementarietà non è solo formale, ma anche sostanziale e porta 
all’integrazione dei relativi sistemi di gestione in modo da definire un sistema 
integrato. 
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Una summa divisio delle fasi evolutive in cui si sostanzia la qualità dei modelli 
gestionali e delle strategie elaborate dalle aziende è sintetizzata nella tabella 1.1
33
  
 
Tabella 1.1: Le fasi evolutive del concetto di qualità nelle imprese
34
. 
Fasi storiche Modelli 
gestionali  
Strategia 
adottata  
Focus della 
qualità  
Soggetti 
coinvolti  
Anni Trenta Artigianale Passiva  Prodotto Artigiano 
Anni 
Cinquanta 
Controllo 
della qualità 
Ispettiva Prodotto Verificatori 
Anni Settanta Garanzia della 
qualità 
Preventiva  Prodotto-
processo 
Tutti gli attori 
del processo  
Anni Novanta  Qualità Totale  Pro-attiva Azienda-
cliente 
fornitore 
Rappresentanti 
delle funzioni 
aziendali 
Anni Duemila TQM Integrativa Azienda-
stakeholder 
Tutta 
l’organizzazione  
 
 
1.3 Lean production e la qualità totale  
Negli ultimi decenni gli imprenditori si sono trovati a dover fronteggiare la 
competizione globale.  
Lo strumento soft che si sta affermando come il più idoneo a rimodellare 
l’azienda è il “lean manufacturing” o lean system. 
Un'azienda che produce con i criteri della "produzione snella", produce di più, 
con le risorse che ha a disposizione, ed elimina sistematicamente tutte le attività 
che non creano valore aggiunto. 
Muda, è una parola giapponese che vuol dire spreco, qualsiasi attività che 
assorbe risorse e non crea valore è spreco: 
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 errori e difetti che comportano rifacimenti di produzione e aumento dei 
magazzini 
 spostamenti e trasporto di merci da un luogo all’altro senza un’effettiva 
utilità  
L’obiettivo è vedere gli sprechi per eliminarli e produrre di più con minor 
consumo di energie e risorse.  
La Lean Production costituisce un insieme di principi e di metodi che, applicati 
in modo organico, consentono di portare all’eccellenza i processi operativi 
dell’azienda. 
L’obiettivo del lean system è costruire un successo sostenibile e duraturo, sia per 
l'azienda, sia per le risorse umane che vi lavorano, con un nuovo modo di 
ragionare ed operare, ottenendo
35
 una pluralità di risultati: riduzione delle scorte; 
riduzione dei costi; riduzione dello spazio; miglioramento della qualità; 
soddisfazione del cliente, riduzione del lead time; 
incremento della produttività; miglioramento della flessibilità; maggiore 
visibilità. 
Il passaggio da garanzia della qualità a qualità totale è stato determinato dal 
cambiamento dei mercati globali, tale cambiamento ha fatto si che fosse il 
mercato ad entrare in azienda e non più solo il prodotto che entra nel mondo. 
Con la qualità totale si sancisce il passaggio da una visione di conformità ai 
requisiti di un prodotto o di un servizio, ad una visione più complessa come 
soddisfazione globale del cliente, perseguita con ogni mezzo necessario, che 
abbraccia tutta l’organizzazione e tutto il personale36.  
La qualità del prodotto è ottenuta tramite il controllo di tutti i processi e il 
miglioramento continuo, quella del sistema è ottenuta tramite il coinvolgimento 
di tutte le parti, cioè con l’eccellenza del sistema globale. 
Il tema della qualità totale ha conosciuto soprattutto negli ultimi anni una grande 
diffusione. 
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La competizione internazionale richiede alle imprese qualità crescente, risposte 
veloci al cambiamento, costi minimi, eliminazione degli sprechi, in modo tale da 
adattare i prodotti e i servizi alle aspettative dei clienti. 
L’espressione qualità totale può essere intesa “come modo di governo di 
un’organizzazione, che mira al successo a lungo termine e che comporta benefici 
per tutti i membri dell’organizzazione e per tutta la collettività”37. 
 La visione di qualità totale può essere caratterizzata da due prospettive
38
: 
1. quella del mercato (primaria) 
2. quella dell’azienda (derivata) 
Nella prospettiva del mercato il concetto fondamentale è che la qualità è divenuta 
un fattore strategico per la competizione, si compete per soddisfare il cliente sul 
value for money e sulla minimizzazione delle risorse impiegate a tale scopo. 
Porsi nella prospettiva dell’azienda “significa cercare di identificare le 
caratteristiche portanti dell’approccio alla qualità per sostenere la sfida 
competitiva”39.  
I concetti primari che concorrono a formare il concetto complessivo di qualità 
totale sono i seguenti
40
: 
1. competizione sul valore costo percepito dall’utente 
2. qualità riportata ai processi  
3. strategia del miglioramento continuo 
4. estensione dell’approccio a tutti i settori, livelli e processi aziendali. 
1. L’utente del prodotto e del servizio tende a confrontare le esperienze fatte e 
le alternative che il mercato gli offre sulla base del value for money, cioè del 
rapporto: valore globale percepito/costi globali. La percezione di valore è 
quella di rispondenza dell’insieme “prodotto più servizio” alle attese. Si usa 
chiamare “qualità negativa” la difettosità, la non conformità e qualunque 
scostamento negativo della performance del prodotto o del servizio rispetto 
alle attese dell’utente, mentre “qualità positiva” quella che riguarda uno 
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scostamento positivo rispetto alle attese. Per la prima c’è il limite zero difetti, 
per la seconda non c’è limite, è sempre possibile individuare nella gamma di 
prestazioni qualche “plus” di prodotto o servizio che rende l’offerta di 
maggior valore per l’utente; 
2. La qualità del risultato (prodotto o servizio) è il frutto della qualità di tutti i 
processi coinvolti nella sua generazione, consentendo di minimizzare i costi 
e i tempi di esecuzione. Esiste una relazione tra qualità del processo e qualità 
del prodotto, la prima rappresenta il mezzo, la seconda uno dei risultati 
(efficacia) insieme a miglioramento dell’efficienza (costi minimi e bassi 
tempi di realizzazione) e l’aumento dell’elasticità (capacità di adeguarsi 
rapidamente al cambiamento);  
3. il miglioramento continuo ha lo scopo di aumentare la soddisfazione dei 
clienti e delle altre parti interessate. Da un punto di vista "interno" 
rappresenta l'efficacia del sistema di gestione che agisce sulla "mentalità", 
come continua consapevolezza del non accontentarsi mai del livello 
qualitativo raggiunto, di poter fare meglio, in un atteggiamento di stimolo 
costruttivo;  
4. 4.Estendere l’approccio di qualità a tutti i livelli, settori e processi aziendali 
significa far uscire la qualità dagli angusti confini della fase produttiva per 
estenderla a tutti gli aspetti della vita di un'azienda, fino a coinvolgere il 
singolo individuo. 
Un’impresa che vuole operare in un’ottica di qualità totale deve fornire un 
prodotto, servizio che sia in grado di rispondere ad una domanda diversificata e 
in continua evoluzione, questo attraverso il coinvolgimento e la partecipazione di 
tutto il personale dipendente oltre che un orientamento ai processi
41
. 
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1.4 Il miglioramento continuo 
Frederick W. Taylor (1947) con lo “one best way” e cioè con l’unico modo 
ottimale di realizzare un prodotto aveva definito un concetto fondamentale quello 
di standard. 
Nella cultura industriale nipponica lo standard si è sviluppato nel concetto di 
miglioramento continuo, ovvero nella ricerca incessante dell’affinamento di 
processi e prodotti
42
. 
Lo scopo del miglioramento continuo è quello di procedere a piccoli passi per 
raggiungere e fissare piccoli traguardi spingendosi sempre più in alto attraverso 
la partecipazione dei dipendenti dei reparti fino al coinvolgimento delle alte 
gerarchie.  
È proprio la complessiva estensione di tutte le misure di miglioramento ai reparti 
la chiave del successo dell’impresa43. 
L’organizzazione deve migliorare con continuità l’efficacia del sistema di 
gestione per la qualità, utilizzando la politica per la qualità, gli obiettivi i risultati 
delle verifiche ispettive, l’analisi dei dati, le azioni correttive e preventive ed i 
riesami da parte della direzione. L’attività di miglioramento deve essere 
pianificata e resa sistematica e verificata, ogni organizzazione deve “ritagliare” 
un processo di miglioramento adatto alla propria cultura, dimensione, natura, 
mercato e le opportunità di miglioramento dovrebbero essere identificate sia 
verticalmente lungo la gerarchia che orizzontalmente
44
  
I progetti di miglioramento che sono ripartiti solo su poche risorse nell’azienda 
hanno la conseguenza di non disporre della necessaria penetrazione in tutti i 
reparti risultando di corto respiro.  
Attraverso l’integrazione di tutti i lavoratori nei compiti quotidiani si possono 
realizzare azioni di miglioramento, perciò è importante: 
 misurare e rendere noto ai lavoratori il processo di sviluppo aziendale 
attraverso benchmark e visualizzazione del raggiungimento degli obiettivi 
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 collegare le diverse attività dell’impresa in modo sinergico in modo che il 
raggiungimento di un obiettivo abbia un effetto positivo su altri obiettivi e 
reparti. 
La logica di miglioramento continuo richiede un profondo cambiamento 
culturale; ogni operatore deve rendersi conto che è suo dovere non solo svolgere i 
compiti che gli sono stati assegnati, ma anche migliorare le sue performance nel 
tempo, per realizzare il fine ultimo dell’azienda, la crescente soddisfazione del 
cliente.  
Il miglioramento continuo è la prima “prescrizione” per tutte le imprese che 
vogliono competere sui mercati
45
. 
La qualità dell’organizzazione non deve essere intesa come un traguardo che si 
raggiunge in maniera definitiva, ma un fine a cui tendere, l’immagine 
dell’asintoto rende bene questa ricerca continua di miglioramento. 
Tra i modelli di miglioramento universalmente riconosciuti si annovera il ciclo di 
Deming o PDCA
46
. 
Il ciclo di Deming rappresenta uno strumento utile per tenere sotto controllo i 
processi a lungo raggio per promuovere una cultura della qualità e l'utilizzo 
ottimale delle risorse. 
Il ciclo prende avvio dalla fase di pianificazione (PLAN) nella quale si identifica 
il problema da affrontare, analizzandone gli aspetti principali, tramite 
osservazione e analisi, determinando gli obiettivi, i benefici tangibili e 
intangibili, i traguardi che l’impresa si propone di raggiungere per migliorare la 
qualità dei prodotti o del sistema. 
Nella fase del (DO) si dà attuazione ai processi precedentemente identificati, si 
realizzano gli interventi e le attività necessarie al raggiungimento degli obiettivi 
pianificati, grazie alla formazione e ad un adeguato addestramento del personale 
incaricato dell’attuazione delle azioni correttive. 
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Nella terza fase legata al controllo (CHECK) si verificano i risultati delle azioni 
intraprese, si confrontano i dati ottenuti con quelli della situazione di partenza, 
controllando che l’azione correttiva sia stata eseguita nei tempi previsti.  
Se si è raggiunto l’obiettivo definito, si può passare alla fase di Act, altrimenti è 
necessario ripetere un nuovo ciclo PDCA sullo stesso problema, analizzando 
criticamente le varie fasi del ciclo precedente per individuare le cause del non 
raggiungimento dell’obiettivo. 
Infine nell’ultima fase (ACT) dell’azione si adottano le misure necessarie per 
migliorare in modo continuo le prestazioni dei processi attraverso la 
formalizzazione delle modifiche necessarie a correggere eventuali errori rilevati 
in fase di verifica, ovvero ad analizzare la nuova situazione se i risultati sono stati 
conseguiti
47
. 
É inoltre necessario effettuare un addestramento specifico e approfondito degli 
operatori e programmare delle verifiche della validità delle azioni correttive, 
stabilendo fin da subito modalità e tempi
48
. 
Eventualmente preparare una nuova fase di plan attivando un nuovo PDCA sullo 
stesso tema per un ulteriore miglioramento => attivazione del Miglioramento 
continuo. 
Con riferimento al ciclo di Deming l’azienda può perseguire il miglioramento, 
attivando tre cicli
49
: 
1. Ciclo del mantenimento 
2. Ciclo dell’azione correttiva 
3. Ciclo del miglioramento 
Il ciclo del mantenimento si inserisce a valle delle fasi PLAN e DO ed ha la 
finalità di verificare se quanto pianificato e attuato continua a dare i risultati 
attesi. In caso di CHECK positivo la fase ACT consiste nel mantenere lo stato 
attuale e continuare a verificarne la rispondenza ai requisiti. In caso di CHECK 
negativo, invece è necessario riattivare il ciclo dell’azione correttiva. 
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Le azioni correttive sono attuate dalla direzione d’impresa qualora l’esito del 
CHECK sia negativo, ossia quando si evince che non tutti i risultati programmati 
sono stati conseguiti, si attiva il ciclo dell’azione correttiva per modificare la 
situazione. Il ciclo è caratterizzato da due componenti: a) il rimedio, ossia 
l’azione immediata finalizzata a correggere gli effetti; b) la prevenzione, ossia 
l’azione pianificata finalizzata a rimuovere le cause. Le azioni di questo tipo sono 
le più facili da realizzare dato che si manifestano a seguito di uno scostamento tra 
quanto programmato e quanto effettivamente realizzato dall’impresa e sono 
pertanto visibili
50
. 
Le azioni migliorative generalmente vengono individuate nella fase di act, si 
attuano quando l’azienda dopo aver verificato il pieno raggiungimento degli 
obiettivi di qualità si pone nuovi traguardi per attivare il circolo virtuoso verso 
l’eccellenza51. 
Il PDCA non è limitato alla sola produzione, ma esteso a tutto il business, dal 
controllo dei costi, alla progettazione, allo sviluppo, agli approvvigionamenti, 
alla produzione, alla distribuzione e alla vendita, in modo da realizzare un 
controllo allargato a tutta l’azienda52. 
Dal punto di vista grafico il ciclo è rappresentato mediante una ruota in 
movimento dei quattro passi fondamentali in cui deve essere scomposto il 
processo (vedi figura 1.2). 
Il movimento sta a significare la dinamicità e la continuità del processo di 
applicazione
53
.  
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Figura 1.2: Il ciclo di Deming per il miglioramento delle performance di 
qualità
54
. 
 
 
1.5 Perché l’organizzazione per processi 
Di fronte ad un mercato e ad un ambiente competitivo estremamente turbolenti 
ed imprevedibili nasce per le aziende l’esigenza di perseguire 
contemporaneamente obiettivi diversi, quali la soddisfazione del cliente, la 
razionalizzazione delle risorse interne, la flessibilità e l’innovazione, ma tali 
obiettivi risultano difficilmente raggiungibili attraverso strutture organizzative e 
modelli gestionali teorizzati ed applicati originariamente in contesti molto diversi 
da quelli attuali
55
.  
A tal fine la letteratura economico–aziendale propone con sempre maggiore 
insistenza, l’introduzione di un nuovo approccio denominato “gestione per 
processi”. 
La lettura delle attività aziendali in chiave di processi anziché di funzioni nasce 
dalla volontà di avvicinare sempre di più l’azienda al mercato nel momento in cui 
mutano sia l’intensità che le caratteristiche della competizione. 
                                                          
54
 A cura della Redazione Obiettivo qualità: migliorare sempre!, De Qualitate, Fascicolo n. 4, Aprile 2009  
55
 Bellucci A., De Maio A., Mutti R., Organizzazione per processi, Sviluppo e Organizzazione, Fascicolo 
n.136, 1993 
32 
 
L’attenzione sempre crescente per la qualità non solo per soddisfare le richieste 
dei clienti, ma anche per esigenze organizzative interne comporta una grande 
integrazione tra le conoscenze e le attività delle varie aree funzionali, sia per 
trasferire le esigenze dei clienti all’interno dell’azienda e trasformarle in prodotti 
e servizi validi, sia per gestire al meglio il complessivo flusso logistico
56
. 
L’attenzione ai costi richiede la gestione delle attività, eliminando quelle inutili, 
le ripetizioni, gli errori, l’eccesso di scorte. 
Si rende necessario pensare all’azienda come un insieme di attività che devono 
essere integrate per poter sfruttare tutte le opportunità operative che rendono 
fattibile il contemporaneo conseguimento di obiettivi diversi, ma correlati. 
Gli strumenti classici gerarchico-verticali o laterali (gerarchia procedura, staff di 
coordinamento) si rivelano insufficienti di fronte a queste nuove sfide, 
determinando un aumento della complessità organizzativa e una difficile gestione 
sia in termini di costi che di tempi
57
. 
Un’azienda che decide di improntare la propria organizzazione sulla qualità vista 
come scelta strategica e come opportunità di crescita e di sviluppo, deve 
modificare il modo di concepire l’organizzazione passando da una visione 
tradizionale ad una per processi
58
. 
L’organizzazione per processi è un tentativo di dare una risposta a questi 
problemi, attraverso un nuovo modo di concepire l’integrazione aziendale per 
consentire di migliorare contemporaneamente l’efficacia (qualità e flessibilità) e 
l’efficienza (costi), riducendo nel contempo la complessità organizzativa59. 
L’individuazione della creazione di valore come obiettivo prevalente per 
l’impresa comporta la ricerca di nuovi sistemi di gestione e di “un ridisegno 
radicale dei processi e delle logiche aziendali finalizzate a realizzare straordinari 
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miglioramenti nei parametri critici delle performance, come i costi , il servizio, la 
qualità e la rapidità”60.  
L’approccio per processi è uno dei principi della qualità sui quali si basa la 
famiglia di norme ed è richiesto espressamente al punto 4.3 della UNI EN ISO 
9004: 2000, la quale indica: “un risultato desiderato è raggiunto più 
efficientemente quando le sue risorse e le sue attività sono gestite come un 
processo”. 
 
1.6 L’organizzazione per processi  
Un processo può essere definito come “un insieme organizzato di attività e di 
decisioni, finalizzato alla creazione di un output effettivamente domandato dal 
cliente, e al quale questi attribuisce un valore ben definito”61. 
I processi sono quindi delle “aggregazioni di attività finalizzate al 
raggiungimento di uno stesso obiettivo”62. 
Ogni processo si caratterizza per l’utilizzo di input, e cioè di risorse in entrata o 
di partenza, e la produzione di output come risultato delle attività di quel 
processo
63
. 
L’output di un processo può poi costituire l’input di un processo successivo così 
come l’input di un processo può essere l’output di quello precedente.  
Da quanto detto si può rilevare come all’interno dell’azienda stessa esista una 
catena di clienti fornitori da soddisfare. Il cliente non necessariamente deve 
essere esterno, ma può essere altresì un’unità organizzativa dell’impresa stessa 
che utilizza il risultato finale di un processo come input necessario per lo 
svolgimento di altri processi aziendali. 
L’approccio per processi diventa la risposta delle organizzazioni alle esigenze di 
un mercato sempre più competitivo
64
. 
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Earl e Khan nel 1994
65
 propongono una classificazione che divide i processi in 
quattro macrocategorie: (vedi figura 1.3) 
 Processi core,  
 Processi support 
 Processi management 
 Processi network 
I processi core sono centrali per il funzionamento dell’impresa, toccano 
direttamente il cliente esterno. 
I processi support hanno clienti interni e rappresentano il sostegno ai processi 
core. 
I processi management, attraverso i quali si pianificano, gestiscono e controllano 
le risorse 
I processi network si estendono oltre i confini dell’impresa, coinvolgendo 
fornitori e clienti. 
Per arrivare a questa classificazione gli autori hanno legato la tipologia di 
processo con la sua strutturabilità ed il suo impatto sulla performance 
dell’azienda.  
La strutturabilità può essere alta o bassa, in base alla possibilità o meno di 
descrivere, analizzare e comprendere il processo in tutti i suoi elementi.  
L’impatto sulle performance aziendali è diretto se legato al vantaggio 
competitivo, indiretto se correlato alle potenzialità interne dell’azienda stessa66. 
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Figura 1.3: Varie tipologie di processi secondo Earl e Khan
67
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Quando si parla di organizzazione per processi si fa riferimento ad un 
ribaltamento nel modo di vedere l’organizzazione.  
Per gestire l’organizzazione nella sua globalità e rispondere alle esigenze dei 
clienti, l’azienda deve focalizzare la propria attenzione sui processi più che sulle 
funzioni. 
“Gestire” i processi significa utilizzare conoscenze, competenze, strumenti, 
tecniche e sistemi per pianificare, definire, visualizzare, misurare, controllare, 
raccogliere dati, con l’obiettivo di soddisfare tutti i requisiti posti a monte 
(requisiti cogenti, requisiti del cliente, requisiti dell’organizzazione)68.  
L’organizzazione consegue i propri risultati solo quando è ottimizzato il 
coordinamento del flusso di attività che genera l’output per il cliente. 
Si può infatti cercare di creare valore per i propri clienti e per l’impresa stessa 
migliorando lo svolgimento delle attività interne, trovando un nuovo modo di 
gestirle e organizzarle; l’azienda che sa cambiare con successo i processi critici 
diventa più efficiente, più snella, più veloce e riesce ad accrescere di 
conseguenza la soddisfazione dei propri clienti e la loro fedeltà. 
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Una gestione per processi con orientamento al cliente, valorizzazione delle 
risorse umane presenti in azienda e una continua tensione all’innovazione, 
rappresentano aspetti chiave per essere competitivi rispetto alla concorrenza
69
.  
Le attività che costituiscono un processo e quindi il processo stesso, sono 
caratterizzate da tre elementi fondamentali: 
 costo delle attività e quindi del processo; 
 tempo di svolgimento delle attività, per giungere dagli input del processo 
al suo risultato finale comprendendo gli eventuali tempi morti tra 
un’attività e l’altra; 
 qualità dell’output finale, che risulta dalla qualità di esecuzione delle 
attività del processo
70
. 
Questi elementi costituiscono una misura dell’efficacia ed efficienza con cui 
si svolge il processo: tanto minori sono i costi e i tempi impiegati per ottenere 
i risultati voluti e tanto maggiore è la loro qualità, allora tanto più positivo 
risulterà il giudizio su quel determinato processo. 
Il costante controllo e miglioramento dei processi è un’attività di fondamentale 
importanza per le aziende di qualunque settore e dimensione, in quanto da essa 
dipende il raggiungimento degli obiettivi quali la riduzione dei costi e dei tempi 
del processo e l’ottenimento di prestazioni di qualità più elevata, cioè notevoli 
incrementi d’efficacia e di efficienza71. 
Una valida gestione dei processi implica un cambiamento degli stessi nel senso 
di ricerca di nuove soluzioni in grado di ridurre i costi, i tempi di esecuzione, gli 
errori, oppure aumentare la qualità, la flessibilità, tenendo presente che spesso 
questi obiettivi sono correlati. 
Il valore aggiunto, per l’impresa, nell’utilizzare una visione per processi piuttosto 
che per funzioni risiede nell’obiettivo generale di creazione del valore che, come 
afferma Guatri, significa “accrescere la dimensione del capitale economico, cioè 
il valore dell’impresa come investimento”. 
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Una visione per processi sembra facilitare la realizzazione di obiettivi di profitto, 
di monitoraggio più efficace delle performance di costo, tempo e qualità; tali 
meccanismi di controllo infatti consentono di far funzionare meglio i processi 
creando soddisfazione al cliente e quindi valore per l’impresa.  
 
1.7 Dalla gestione per funzioni a quella per processi  
I problemi generati dall’esigenza di competere in un ambiente ad alta dinamicità 
e innovatività mettono in crisi i modelli tradizionali di organizzazione governati 
da una struttura gerarchica, è pertanto necessario un coinvolgimento più attivo 
del personale realizzando così un’organizzazione flessibile. 
Molte imprese utilizzano ancora una struttura per funzioni, questa deriva dalla 
cultura economico-aziendale che risale alle teorie di Adam Smith e F.W.Taylor, 
principali sostenitori del principio della divisione del lavoro: ogni persona lavora 
più efficientemente se svolge una o poche mansioni ripetitivamente; di 
conseguenza anche l’organizzazione migliore consiste nel disaggregare il lavoro 
in compiti elementari eseguiti ciascuno da uno specialista
72
. 
Questo comporta una scarsa collaborazione tra le unità funzionali e l’intera 
organizzazione è coordinata e controllata per mezzo della gerarchia, ove 
l’autorità di prendere decisioni è affidata ai manager dei livelli superiori. Questa 
struttura può essere abbastanza efficace, promuove l’efficienza nella produzione 
e uno sviluppo profondo delle skill e la gerarchia dell’autorità offre un 
meccanismo per la supervisione e il controllo. 
L’adozione da parte delle imprese di strutture organizzative di tipo funzionale 
utilizzate aveva consentito in passato di raggiungere elevati livelli di efficienza 
all’interno delle singole funzioni, ma nel momento in cui aumenta il numero 
delle funzioni di un’impresa e aumenta il grado di differenziazione delle stesse 
diventa molto difficile riuscire a gestire le interdipendenze che si formano tra di 
esse
73
. 
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Si possono evidenziare i limiti fondamentali di una visione per funzioni: non 
assicura il necessario coordinamento tra tutte le attività aziendali, rischiando di 
vanificare tutti gli sforzi attuati per migliorare le performance verso i clienti; non 
consente di identificare dei responsabili di interi processi che potrebbero gestire e 
risolvere più efficacemente i problemi che si manifestano
74
.  
La specializzazione che caratterizza le strutture gerarchiche funzionali può 
generare dei circoli viziosi che consumano tutti i vantaggi che la specializzazione 
genera
75
.  
Le nuove esigenze portano ad un mutamento della struttura che diventa 
orizzontale e gli elementi che ne determinano il successo sono
76
: 
 Appiattimento della macro struttura e riduzione dei livelli gerarchici  
 Orientamento ai processi  
 team inter-funzionali 
 Delega e sviluppo delle competenze a livello operativo con forte 
motivazione e coinvolgimento delle risorse umane  
La struttura orizzontale elimina sia la gerarchia verticale sia i vecchi confini tra le 
unità organizzative
77
. 
Uno schiacciamento dei livelli gerarchici comporta la riduzione delle distanze e 
un avvicinamento tra il top e la base della piramide con effetti positivi: il 
management è così più vicino ai processi, è in grado di vederne e capirne meglio 
le problematiche e di conseguenza può svolgere più efficacemente la sua 
funzione di indirizzo, supporto e motivazione del personale.  
Tutti i dipendenti che lavorano in un determinato processo sono raggruppati in 
modo da poter facilmente comunicare tra di loro e coordinare i propri sforzi. 
Per definire il modello di organizzazione process-driven si usano i termini quali 
azienda corta o piramide piatta, nel modello proposto da Cesaria il ruolo del 
vertice strategico è quello di definire e aggiornare nel tempo la missione 
dell’azienda oltre che presidiare le metodologie di pianificazione e gestione, al 
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fine di armonizzare le diverse strategie emergenti dal basso, cioè dei vari processi 
aziendali
78
.  
Il perno attorno al quale ruota l’effettiva possibilità di organizzare un’azienda 
secondo questi criteri è rappresentato dal fatto che vi sia un’elevata condivisione 
della vision aziendale e che tra tutti i dipendenti si crei un rapporto di fiducia e di 
collaborazione.  
Il ruolo della figura del supervisore è sempre più limitata, si fa sempre più 
pressante la necessità di creare una figura a cui assegnare la leadership del team. 
I tradizionali manager di linea abituati a gestire e controllare un’area limitata 
all’interno dell’azienda, rischiano di scomparire, ora il nuovo ruolo è svolto dal 
team leader il quale migliora la comunicazione e la motivazione tra i membri del 
team. 
Il problema principale che la logica per processi vuole affrontare è quello dell’ 
integrazione
79
. 
Un’efficace integrazione aziendale non può essere più sostenuta dai sistemi 
tradizionali dato che questi forniscono una visione che trascura le relazioni 
interne cliente-fornitore, sia l’ influenza che gli output di un’unità organizzativa 
hanno sulle attività delle altre unità. 
Nell’approccio per processi al fine di creare un’elevata qualità ogni membro 
della struttura è direttamente coinvolto, e controlla i risultati ottenuti rispetto alle 
performance pianificate. 
Il personale è maggiormente incentivato e stimolato ad operare correttamente e 
con efficienza; può controllare i risultati della propria azione e può prendere 
alcune decisioni in merito. 
Per garantire la massima integrazione e flessibilità ognuno deve essere in grado 
di svolgere tutte le attività richieste in quel processo
80
. 
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Per concretizzare il principio del miglioramento continuo è opportuno realizzare 
la cosiddetta “process ownership”, cioè la visibilità dell’operatore sull’intero 
processo piuttosto che sulla singola operazione. 
La polivalenza e la polifunzionalità della manodopera diventa quindi 
fondamentale in questa logica di “appropriazione” del processo produttivo81.  
Con l’“allargamento delle mansioni” si vogliono raggruppare quelle attività 
esecutive eterogenee che richiedono conoscenze differenziate e che sono nella 
maggior parte collegate. In questo caso assume vitale importanza la formazione e 
l’addestramento del personale cui è richiesto di essere figura polivalente.  
La maggiore conoscenza e professionalità in capo al personale fa sì che esso sia 
potenzialmente più mobile internamente, in base alle esigenze aziendali. 
Proprio per quest’ultimo motivo è necessario che sia il gruppo che il singolo 
siano dotati di una delega sostanziale di potere decisionale. Senza di essa è per 
loro difficile contribuire al perseguimento degli obiettivi aziendali e di processo 
ed è difficile sentirsi responsabili del proprio impegno e sforzo.  
Occorre che sia data loro una certa autonomia tra alternative di comportamento e 
modalità organizzative del proprio lavoro. Inoltre una certa autonomia 
decisionale favorisce la rapidità di risposta ai problemi locali perché consente di 
evitare continui ricorsi lenti e costosi ai livelli gerarchici superiori
82
. 
Il passaggio dall’organizzazione da funzioni a quella per processi comporta un 
cambiamento organizzativo, non solo rivoluziona il modo di “lavorare” in 
azienda, ma ha anche un impatto culturale non indifferente
83
.  
Spesso risulta difficile riuscire a sensibilizzare il personale al nuovo 
orientamento gestionale e a convincerlo della sua validità e necessità, e tale 
difficoltà sembra proprio maggiore all’aumentare dell’importanza del ruolo 
rivestito in azienda.  
In primo luogo, l’organizzazione del lavoro è imperniata sui processi; la logica 
della gestione per processi ha un impatto notevole sulle principali funzioni 
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aziendali che il management deve svolgere e ne modifica profondamente le 
modalità di lavoro.  
È dunque importante cercare già da subito di diffondere la cultura di processo. 
Il management in primo luogo e in generale, tutto il personale 
dell’organizzazione devono sentirsi protagonisti di un insieme preciso di processi 
orientati al soddisfacimento del cliente
84
.  
Se manca questa sensibilizzazione ogni sforzo fatto rischia di risultare vano; la 
cultura aziendale infatti, è in grado di influenzare direttamente i comportamenti e 
le scelte decisionali dei membri dell’impresa.  
Dovrebbero essere proprio i manager di più alto livello ad individuare dei 
meccanismi tali da incentivare tutto il resto del personale ad accogliere il nuovo 
orientamento gestionale.  
Se non c’è un valido supporto dall’alto, che inneschi l’azione di miglioramento 
graduale o radicale, creando le condizioni favorevoli al suo sviluppo e 
sostenendolo nel corso della sua realizzazione, il progetto di cambiamento rischia 
di subire un notevole insuccesso con spreco delle risorse impiegate. 
Ma questo risultato è raggiungibile solamente se tutte le attività svolte 
dall’impresa sono efficienti e soprattutto coordinate tra loro; questo significa che 
deve esserci efficienza dei processi trasversali. 
L’impresa risulta in grado di soddisfare il proprio cliente solo nella misura in cui 
può garantire un livello accettabile di efficienza e coordinamento di tutti i 
processi aziendali; dall’altra, una visione per processi consente di identificare più 
efficacemente le responsabilità nei confronti del cliente esterno e della direzione 
aziendale e questo grazie alla presenza di una figura responsabile del processo e 
quindi dei risultati attesi da un insieme di attività appartenenti a più funzioni. 
Una struttura per processi pertanto produce i seguenti effetti sull’organizzazione 
aziendale:
85
 
• l’organizzazione del lavoro è incentrata sui processi 
• all’interno di ogni processo, spesso il lavoro viene svolto in team 
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• i livelli gerarchici vengono ridotti tanto da poter parlare di strutture piatte o 
orizzontali 
• empowerment del personale con decentramento del potere ed allargamento 
delle mansioni dei singoli. 
Una volta creati i processi occorre gestirli
86
.  
Gestire i processi significa intervenire su di essi per migliorarli, renderli più 
efficienti (meno costosi, più rapidi e di qualità superiore) e rispondenti alle 
necessità aziendali, al fine di poter creare valore per l’impresa. 
Questi interventi di miglioramento si suddividono principalmente in due gruppi: 
 miglioramenti incrementali o graduali  
 miglioramenti straordinari o radicali.  
Da qui i due termini rispettivamente di Business Process Improvement e 
Business Process Reengineering. 
Il BPI parte da una minuziosa analisi del processo esistente, si propone di 
individuare le aree che presentano inefficienze o margini di miglioramento ed 
elabora interventi specifici, mirati ad apportare le opportune modifiche alla 
struttura di base del processo, i cui elementi essenziali sono mantenuti costanti
87
.  
Come afferma Pierantozzi
88
 si tratta di sottoporre il processo ad una serie di 
verifiche per operare i cambiamenti necessari a garantire migliori performance. 
Il BPR invece parte dalla logica di cambiamento radicale: si ritiene che della 
situazione attuale nulla sia positivo, tutte le caratteristiche del processo sono 
suscettibili di essere messe in discussione al fine della creazione del valore, 
quindi non sono sufficienti interventi di miglioramento, ma si rende necessario il 
ridisegno completo dei processi, in certi casi rivoluzionario rispetto al vecchio 
modo di lavorare
89
. 
Le due modalità se si adotta un’ottica di medio-lungo periodo, non devono essere 
considerate alternative. Le esperienze aziendali dimostrano come entrambi gli 
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approcci possano essere simultaneamente realizzati in aree aziendali diverse, 
oppure l’uno può essere l’utile premessa dell’altro (rapporto di conseguenza) per 
ottenere il massimo successo nella stessa area
90
. 
In molti casi infatti, per garantire il mantenimento del livello di efficienza 
raggiunto tramite un’azione di cambiamento radicale, è necessario introdurre in 
azienda una logica di miglioramento continuo
91
. 
Le due modalità di gestione hanno logiche e obiettivi diversi sintetizzabili con un 
efficace espressione di Carr e Johansonn: “mentre lo scopo del reengineering è 
quello di costruire un processo giusto, lo scopo del miglioramento continuo è 
quello di costruire un processo migliore”92  
Per reingegnerizzazione dei processi aziendali si intende un radicale intervento di 
ristrutturazione organizzativa, volto a definire i processi aziendali, facendo leva 
sulle potenzialità di coordinamento e controllo offerto dalle nuove tecnologie
93
.  
L’obiettivo perseguito dalla logica per processi è contribuire al successo 
dell’impresa attraverso la realizzazione di livelli di integrazione che facciano 
fronte alla complessità e all’imprevedibilità richieste dal contesto competitivo. 
 
1.8 Concentrarsi sui processi critici: la tracciabilità 
Le esperienze indicano che le aziende non possono permettersi di riprogettare 
tutti i loro processi contemporaneamente.  
Un intervento di riprogettazione è qualcosa di molto impegnativo che richiede 
focalizzazione
94
.  
Il passaggio da un concetto di qualità riferito essenzialmente al prodotto a quello 
riguardante l’intero sistema aziendale porta a ridefinire e cambiare anche il 
processo critico di tracciabilità.  
In un’ottica di miglioramento qualitativo rientra l’esigenza di analizzare e gestire 
in tempo reale tutte le problematiche che nascono in un’organizzazione. 
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La tracciabilità è un elemento fondamentale per la garanzia della qualità della 
produzione, il punto7.5.3 della norma ISO 9001: 2008 dichiara che 
l’organizzazione, ove appropriato, deve identificare i prodotti, i materiali e i 
componenti dei prodotti, lo stato di avanzamento dei controlli, le misurazioni e i 
monitoraggi eseguiti durante tutte le fasi di realizzazione del prodotto mediante 
apposizione di opportuni codici/elementi identificativi, ricostruendo le 
informazioni principali ovvero le tracce lasciate ad ogni passaggio.  
La norma invita l'azienda a mettere in atto un adeguato sistema di identificazione 
e rintracciabilità, ma è lasciata all'azienda la responsabilità di determinare se e 
quali criteri adottare in merito. 
Occorre precisare che esiste una certa differenza fra il termine “tracciabilità” e 
quello di  
“rintracciabilità”.  
In realtà nel linguaggio comune i due concetti vengono usati in modo indistinto, 
anche se in effetti sono due processi consequenziali
95
.  
Il concetto di tracciabilità “processo a monte”, può essere definito come la 
capacità di un’organizzazione di raccogliere e annotare le tracce di tutti gli 
elementi in ingresso che vanno a costituire un prodotto o un servizio lungo il 
percorso produttivo e distributivo
96
. 
Tale traccia può essere rappresentata da un codice numerico, da un codice a barre 
per la lettura ottica o altri strumenti associati ad un singolo lotto di prodotto. 
La tracciabilità è un’innovazione di natura tecnico-organizzativa, si concretizza 
in una serie di procedure interne, specifiche di ciascuna azienda, che permette la 
raccolta, la gestione e il controllo dei flussi materiali, consente all’azienda di 
conoscere in ogni momento cosa si sta facendo e di individuare con maggiore 
rapidità le cause di non conformità, essa può essere definita come un processo di 
comunicazione, quasi una dichiarazione ovvero “comunico cosa sto facendo e 
come lo sto facendo”97.  
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La tracciabilità non comprende quindi la sola provenienza del prodotto, ma anche 
la registrazione di tutte le fasi che il prodotto ha attraversato prima di lasciare la 
fabbrica
98
. 
La tracciabilità all’interno dell’azienda permette la riconducibilità dei 
componenti al prodotto finito e la capacità di ricostruire tutti i passaggi produttivi 
interni al perimetro aziendale. Avviene lungo tutto il percorso che dall’arrivo dei 
materiali e dei costituenti di base in fabbrica, percorre il processo produttivo fino 
al completamento, al controllo e all’impacchettamento del dispositivo finito (vedi 
figura 1.4). 
 
 
Figura 1.4: La catena della tracciabilità
99
 
 
 
La possibilità di ricostruire la storia e seguire la movimentazione di un’entità nel 
corso dell’ intero processo dall’utilizzo delle materie prime alla consegna del 
prodotto finito al cliente, crea valore per l’impresa in caso vi sia un problema 
tecnico riscontrato sul prodotto, un adeguato sistema di tracciabilità permette 
l’identificazione della fase in cui si è verificato il problema e l’attribuzione delle 
specifiche responsabilità all’operatore100. 
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Inoltre un sistema di tracciabilità permette di essere in grado in tempi certi e 
definiti di risalire da un qualsiasi prodotto finito o semilavorato ai componenti 
che lo hanno generato e ai processi a cui è stato sottoposto. 
Riguardo alla motivazione per l’applicazione della tracciabilità un primo 
obiettivo concerne il miglioramento dell’organizzazione interna.  
Con il sistema di tracciabilità si ottiene una migliore attribuzione delle specifiche 
responsabilità ai diversi soggetti e un aumento del grado di coordinamento 
organizzativo tra i soggetti dell’impresa101.  
La tracciabilità non ha necessariamente un legame diretto con la qualità del 
prodotto così come non ha necessariamente un legame diretto con l’efficienza 
delle linee di produzione e con il controllo di costi. 
Le finalità della tracciabilità sono
102
: 
1) mantenere nel tempo registrazioni atte a collegare un prodotto con la 
documentazione di dati raccolti 
2) possibilità di risalire alle caratteristiche del prodotto (parti costitutive, risultati 
controlli, processi produttivi) 
3) possibilità di eseguire richiami dei prodotti 
Per rintracciabilità si intende il percorso inverso “a valle”, esso fa riferimento alla 
capacità di risalire lungo il processo produttivo per identificare in tempi certi e 
definiti i componenti dei prodotti finiti o semilavorati, i processi a cui sono stati 
sottoposti e i diversi soggetti che hanno partecipato alla produzione. 
L’identificazione di un prodotto e la sua rintracciabilità sono finalizzate alla 
possibilità di risalire alle sue caratteristiche comprensive delle parti di base che lo 
costituiscono, del lotto a cui appartiene e dei processi produttivi adottati per 
realizzarlo
103
. 
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Lo scopo di tale sistema è quello di permettere in qualunque momento del 
processo produttivo o anche in seguito ad una protesta di ripercorrere le varie fasi 
di fabbricazione per poterle analizzare e collegare ai problemi lamentati. 
La rintracciabilità è di tre tipi: 
a- rintracciabilità in ingresso: occorre conoscere le diverse fonti di 
approvvigionamento di una materia prima che questa venga lavorata 
b- rintracciabilità durante il processo (chi è l’operatore di turno su una certa 
macchina, il collaudatore) 
c- identificazione della destinazione dei prodotti (a quali clienti sono stati spediti 
i diversi lotti). 
Il requisito fondamentale per la rintracciabilità è l’identificazione: 
1. del prodotto che attraversa il processo produttivo 
2. degli operatori a monte e a valle
104
. 
A fronte di tale finalità l’implementazione di sistemi di rintracciabilità nelle 
aziende costituisce uno strumento indispensabile non solo per rispondere agli 
obblighi cogenti, ma anche per migliorare l’organizzazione aziendale, non solo 
interna, ma anche esterna soddisfacendo le aspettative del cliente. 
Nel contempo, essendo possibile individuare direttamente i diversi soggetti che 
concorrono alla realizzazione di un prodotto, aumenta considerevolmente il 
grado di responsabilizzazione, dato che nel caso di una non conformità si può 
mettere in atto un facile accertamento del soggetto che ha utilizzato pratiche o 
comportamenti non conformi. 
Con tale sistema si ottiene una migliore attribuzione delle specifiche 
responsabilità ai diversi soggetti e un aumento del grado di coordinamento 
organizzativo tra i soggetti dell’impresa105. 
La logica su cui si basano i concetti di tracciabilità e rintracciabilità è quella della 
raccolta ordinata di informazioni nell’espletamento dei processi che portano alla 
realizzazione del prodotto o del servizio al fine di poterlo ripercorrere all’indietro 
in caso di necessità. 
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La redazione di questi tabulati è spesso gestita manualmente attraverso la stampa 
di documentazione cartacea, la cui responsabilità è assegnata ai responsabili di 
ogni fase. 
Il concetto è essenzialmente quello della scatola nera (vedi figura 1.5). 
Nella scatola nera entrano materie prime, risorse umane, apparati produttivi e ne 
esce il prodotto finito o il servizio.  
Dentro la scatola risiedono i processi da tracciare al fine di far capire come un 
elemento di input si è trasformato e ha influenzato un elemento di output
106
. 
 
Figura 1.5: Approccio di base della tracciabilità-rintracciabilità
107
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La gestione dei processi di tracciabilità e rintracciabilità può essere fatta su carta 
o in maniera informatica. 
La modalità cartacea di redazione di questi tabulati è molto più frequente, è 
gestita manualmente dagli operatori di ogni fase e se strutturata in maniera 
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ordinata può risultare facile da controllare nel caso si voglia ripercorrere un 
processo all’indietro. 
La seconda la gestione elettronica sembra una soluzione che molte imprese 
vorrebbero adottare, ma essa può essere un progetto lungo e pertanto almeno 
inizialmente non tutto il ciclo deve essere tracciato.  
La logica del miglioramento continuo prevede di affrontare il problema per gradi 
e di porre i paletti fondamentali per una tracciabilità che abbia una natura 
evolutiva. 
 
1.9 I costi della qualità  
Il primo studioso che iniziò a parlare di costi della Qualità fu Juran nel 1951
108
, 
citando la famosa analogia tra i problemi e l’oro che si può trovare nelle miniere.  
I problemi non devono essere visti come dei crucci, ma come opportunità che le 
organizzazioni devono sapere sfruttare per migliorarsi. 
Nel 1961 fu Feigenbaum a tornare sull’argomento, spiegando come i costi di 
prevenzione fossero di gran lunga preferibili a quelli di correzione dell’errore. 
Secondo Feigenbaum, bisognava iniziare a lavorare in Qualità fin dalle 
primissime fasi del processo, per evitare di trovarsi davanti ad errori che vanno a 
costituire quella che viene definita come la “fabbrica nascosta”. 
La norma UNI EN ISO 9001 richiama più volte i costi della Qualità, parlando di 
miglioramento continuo, ritenendo che un controllo sistematico delle voci di 
costo sia estremamente importante per le organizzazioni che sono in procinto di 
intraprendere il loro viaggio verso la certificazione. 
I costi relativi alla qualità costituiscono una parte significativa dei costi globali 
sostenuti dall'azienda. L'individuazione e la gestione dei costi relativi alla qualità 
rappresenta un utile strumento per : 
 il miglioramento dell'efficienza aziendale 
  il conseguimento di una riduzione dei costi globali. 
Il sistema dei costi deve però essere inserito come parte integrante di un piano 
strategico per il miglioramento della qualità e quindi dell'efficienza aziendale. 
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La semplice rilevazione dei costi della qualità non raggiunge lo scopo, serve solo 
ad evidenziare l'oro nella miniera, non ad estrarlo
109
. 
Per anni le aziende, in particolare quelle di produzione, hanno ritenuto che 
fornire prodotti di qualità, cioè in conformità ai principi ed alle procedure delle 
norme, costasse troppo, in quanto i ‘ritorni’ positivi derivanti dall’applicazione 
dei metodi della qualità risultavano differiti nel tempo oltre l’anno e le spese 
effettuate sembravano un costo aggiuntivo senza un ritorno tangibile. 
Nel tempo le aziende hanno capito che i costi affrontati per impostare e 
mantenere un sistema di qualità producono utili rispetto alle spese sostenute. 
La chiave di volta consiste nella efficace applicazione della qualità a tutto il 
sistema. 
Migliorare la qualità dell’organizzazione e dei processi significa sostenere dei 
costi per l’attuazione dell'intervento migliorativo, non è costruttivo cercare di 
"inseguire" la qualità partendo dal prodotto; occorre farlo partendo dal processo 
produttivo, studiandolo ed ottimizzandolo in ogni più piccolo dettaglio
110
. 
L'approccio alla qualità deve essere globale se vuole essere efficace. 
I costi per la Qualità non sono un costo fine a se stesso e vanno considerati come 
investimento per il miglioramento dell’azienda. 
Per ottenere i risultati attesi è necessario che la progettazione del sistema di 
gestione della  
qualità sia adeguata, l’applicazione sia continuativa e rigorosa ed i costi siano 
costantemente monitorati e confrontati con i risultati
111
. 
In sostanza, un livello più elevato di qualità comporta un livello maggiore di 
produttività, che porta ad una maggiore forza competitiva nel lungo termine.  
In tal senso gli investimenti atti a migliorare la qualità comportano una riduzione 
dei costi globali dovuti: alla riduzione delle rilavorazioni, meno errori e intoppi, 
ed un uso più efficiente del tempo e dei materiali. Indipendentemente dalla 
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dimensione dell’azienda in questione, la qualità contribuisce direttamente al 
margine di guadagno.  
Gli errori a livello organizzativo hanno un impatto economico molto più rilevante 
di quello dei difetti dei prodotti ed è su questo aspetto che bisogna intervenire 
prioritariamente.  
La qualità, intesa come processo di miglioramento continuo ha un rapporto 
diretto sia sui costi che sui ricavi. I costi sono certamente una delle aree 
maggiormente influenzate dalla qualità tramite la possibilità di riduzione degli 
sprechi/scarti, analogamente per i ricavi in quanto la qualità può favorire 
l'incremento delle vendite. 
I progetti di miglioramento portano a risparmi dei costi e ad un innalzamento 
della qualità prodotta con effetti che non si esauriscono nel corso dell’esercizio, 
ma perdurano anche negli esercizi successivi
112
. 
 
CAPITOLO 2. Il cambiamento  
2.1 Il cambiamento organizzativo e le prime teorie 
La storia dell’uomo e dello sviluppo economico e industriale è sempre stata 
caratterizzata dal cambiamento, con forme, cause e conseguenze differenti. 
La presenza costante e multiforme del cambiamento porta all’esigenza di 
classificarlo per poter meglio identificare l’oggetto dell’evoluzione e della 
trasformazione. 
Si parla di cambiamento organizzativo per identificare la necessità delle 
organizzazioni moderne di modificare i propri sistemi e sotto-sistemi 
organizzativi per sopravvivere nei contesti di riferimento, caratterizzati 
dall’incertezza e dalla necessità di un cambiamento costante guidato dalla 
capacità innovativa delle esperienze di successo. 
Il cambiamento non è quindi un’eccezione, ma è presente nell’esperienza delle 
organizzazioni di tutti i tipi e di tutti i tempi
113
. 
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La natura dei cambiamenti può riguardare diversi aspetti.  
Oggetto di questo processo possono essere le attività lavorative, i confini 
organizzativi, le strutture dell’organizzazione o la professionalità e le 
competenze delle risorse umane. 
Tra le varie definizioni di cambiamento ricordiamo:  
Il cambiamento è un processo volontario e collaborativo per risolvere un 
problema o per programmare e attuare un miglior funzionamento delle 
organizzazioni
114
.  
Il cambiamento è trasformazione di un sistema o di un’operazione che porta gli 
individui a collaborare in modo differente nella stessa azione
115
. 
Il cambiamento è mutamento dei ruoli e delle relazioni, quindi anche delle 
mansioni e dei rapporti personali di coloro che li esplicano
116
. 
Il cambiamento è un fenomeno che ha un aspetto tecnico e uno sociale: l’aspetto 
tecnico consiste nel realizzare una modifica nei consueti procedimenti meccanici 
del lavoro, quello sociale si riferisce al modo in cui le persone coinvolte nel 
processo di mutamento pensano che esso modificherà le loro relazioni 
organizzative
117
. 
Il cambiamento come risultato intenzionale della ricerca di una sempre maggiore 
ed efficace organizzazione tesa a mantenere una certa stabilità e continuità e a 
garantire un buon rendimento
118
. 
Il cambiamento come processo adattativo razionale finalizzato a dare risposte 
soddisfacenti all’ambiente esterno in continuo mutamento che sollecita 
permanenti modificazioni
119
.  
Il fenomeno del cambiamento organizzativo risulta complesso e critico nella 
definizione e nella sua analisi.  
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Anche per effetto di queste difficoltà concettuali da un lato ancora oggi manca 
una teoria di riferimento in materia, dall’altro la letteratura abbonda di tentativi di 
definizione e tipizzazione del cambiamento
120
.   
Le prime teorie sul cambiamento organizzativo muovono i primi passi solo una 
cinquantina di anni fa
121
.  
Kurt Lewin, pioniere della psicologia sociale, è generalmente considerato il 
“padre della teoria del cambiamento”122. 
È stato lui a sviluppare il primo modello chiamato “analisi del campo di forze”123 
nel 1947. 
K. Lewin afferma che l’organizzazione può essere considerata come un sistema 
in equilibrio grazie agli effetti di due forze uguali e contrapposte: da una parte le 
forze propulsive “driving forces” che spingono l’organizzazione verso il 
cambiamento, dall’altra le forze restrittive “restraining forces”, che tendono a 
conservare lo stato esistente agendo su processi, cultura, clima e relazioni sociali, 
ponendo ostacoli al cambiamento. 
Quando le forze che spingono per il cambiamento forze propulsive (vedi figura 
2.1, frecce rivolte verso il basso) sono uguali alle forze che vi si contrappongono 
forze restrittive (vedi figura 2.1 frecce rivolte verso l’alto) nulla accade 
all’interno dell’azienda, si mantiene così l’equilibrio denominato “quasi 
stazionario” ( figura 2.1)124. 
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Figura 2.1: Il modello del campo di forze in equilibrio di Lewin (Fossum, 1994, 
pag 32)
125
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lewin sostiene che quando le forze contrarie sono maggiori delle forze 
favorevoli l’azienda ha difficoltà ad implementare il cambiamento. 
Al contrario, se le forze favorevoli sono maggiori di quelle opponenti il 
cambiamento, quest’ultimo potrà essere implementato con maggiore facilità126 
(figura 2.2). 
Nell’attuare un cambiamento, le driving forces (promosse dall’azione dell’agente 
di cambiamento) e le restraining forces si confrontano per realizzare ciascuna il 
proprio obiettivo. Da una parte l’agente di cambiamento vuole modificare 
l’equilibrio esistente, dall’altra i resistenti tendono a mantenere lo status quo127. 
Affinché si verifichi il cambiamento le forze nell’equilibrio (Q-S) devono essere 
cambiate rafforzando o aggiungendo forze propulsive, rimuovendo o riducendo 
forze restrittive o cambiando la direzione di alcune delle forze. 
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Figura 2.2 : Il modello del campo di forze di Lewin (Fossum, 1994, pag.32) 
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Su tale teoria sono state costruite successive elaborazioni fino al filone di studi 
denominato Sviluppo Organizzativo
129
. 
Diverse sono gli studiosi che dopo Lewin hanno cercato di capire più 
approfonditamente il cambiamento per poterlo praticare e dominare con 
successo. 
Il risultato è una giungla di teorie e di modelli sul cambiamento organizzativo, 
nessuna esaustiva né sostitutiva delle altre, da trattare in modo complementare. 
W. Bennis parla di cambiamento programmato. Il cambiamento programmato 
nasce dopo il periodo bellico e il suo sviluppo può essere considerato il risultato 
di due forze: i problemi sempre più complessi della moderna società 
organizzativa richiedono un contributo qualificato, l’incremento delle scienze 
empiriche.  
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“Il processo di cambiamento programmato comporta un agente di cambiamento 
che è un ricercatore comportamentale che aiuta un sistema cliente, che costituisce 
l’obiettivo del cambiamento”130. 
L’agente di cambiamento cerca di applicare conoscenze valide, cioè volte a 
risolvere i problemi del sistema-cliente. È necessario che tra cliente e agente ci 
sia un rapporto volontario e collaborativo, cioè esista uno sforzo congiunto e 
consensuale degli obiettivi, un rapporto governato da dati fattuali e riconosciuti 
da entrambe le parti, in cui ciascuna parte ha uguali occasioni di influenzare 
l’altra. 
Questi quattro elementi: agenti di cambiamento, sistema cliente, conoscenze 
valide e rapporto volontario e collaborativo, circoscrivono il cambiamento 
programmato. 
 Nella tabella (2.3) si possono individuare otto tipi di cambiamento.  
Sull’asse orizzontale sono indicate due variabili dicotomizzate: determinazione 
comune dell’obiettivo e volontà di cambiamento. Lungo l’asse verticale c’è la 
distribuzione del potere fra agente di cambiamento e sistema cliente: 5.5 indica la 
distribuzione quasi uguale di potere, cioè ogni parte ha la possibilità di influire 
sull’altra, mentre 1:0 indica una proporzione di potere squilibrata, cioè solo una 
parte può influenzare l’altra131. 
Il cambiamento programmato comporta la determinazione comune dell’obiettivo, 
un uguale rapporto di potere e la volontà di entrambe le parti. 
Il cambiamento indottrinante implica la determinazione comune dell’obiettivo ed 
è volontario, ma comporta un rapporto di potere sbilanciato. 
Il cambiamento coercitivo è caratterizzato dalla determinazione non comune 
dell’obiettivo, da un rapporto sbilanciato del potere e da una volontà soltanto 
unilaterale.  
Quello interattivo è caratterizzato dalla determinazione congiunta dell’obiettivo e 
da un’equa ripartizione del potere, ma da nessuna volontà di entrambe le parti.  
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Il cambiamento tecnocratico è basato solo sulla raccolta e interpretazione dei dati 
e segue un modello ingegneristico. 
 
Tabella 2.3 Tipologia di processi di cambiamento
132
 
 Collaborativo 
Determinazione 
congiunta dell’ 
obiettivo 
Collaborativo 
Determinazione 
congiunta dell’ 
obiettivo 
Non 
collaborativo. 
Obiettivi 
stabiliti 
soltanto da 
una o da 
nessuna delle 
parti 
Non 
collaborativo. 
Obiettivi 
stabiliti 
soltanto da 
una o da 
nessuna delle 
parti 
Proporzione 
di potere 
Cambiamento 
voluto da una o 
entrambe le 
parti del 
rapporto 
Non voluto da 
alcuna delle 
parti 
Cambiamento 
voluto da una 
delle parti del 
rapporto 
Non voluto 
da alcuna 
delle parti 
5:5 
1:0 
Programmato 
Indottrinante 
Interattivo 
Socializzante 
Tecnocratico 
Coercitivo 
Naturale  
Emulativo 
 
Il cambiamento socializzante è collegato ai controlli gerarchici mentre quello 
emulativo si trova nelle organizzazioni formali in cui c’è un rapporto ben definito 
superiore-subordinato, esso porta all’identificazione con la figura dell’autorità da 
parte dei subordinati. 
Il cambiamento naturale rappresenta l’insieme dei cambiamenti introdotti senza 
volontà e senza determinazione dell’obiettivo da parte degli interessati133. 
Il cambiamento programmato si basa sul miglioramento e sull’ottimizzazione del 
rendimento, su un rapporto con i clienti fondato sulla fiducia e sulle 
comunicazioni efficaci, dando importanza all’approccio sistematico ai problemi, 
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come consapevolezza delle interdipendenze tra le parti interne di un sistema, 
oltre che al mantenimento dei confini con il suo ambiente
134
.  
Il cambiamento programmato pone l’accento sul miglioramento e 
sull’ottimizzazione del rendimento. 
Secondo Robert Chin “una teoria del cambiamento deve soddisfare i seguenti 
requisiti: deve fornire leve per influire sulla direzione, sul ritmo, sulla qualità del 
cambiamento e sul miglioramento e in particolare su tutte le variabili suscettibili 
di controllo, deve tenere in considerazione i ruoli dell’agente di cambiamento e 
del sistema-cliente ciascuno con il proprio sistema di valori, di percezioni, di 
autodeterminazione”135. 
Per attuare un cambiamento è necessario in primo luogo far riferimento 
all’agente di cambiamento136. Gli agenti di cambiamento sono uomini 
professionisti con un certo grado di istruzione che intervengono in differenti 
punti strutturali delle organizzazioni responsabili di fare in modo che il 
cambiamento precedentemente determinato si verifichi
137
. Lo scopo del 
cambiamento è di trovare nuovi metodi per utilizzare le risorse e le competenze 
al fine di produrre e accrescere il valore in contesti caratterizzati da incertezza.   
Nella letteratura degli anni’90 si concentra l’attenzione degli studi sullo sviluppo 
organizzativo del cambiamento. 
Pashmore e Fagans (1992) si concentrano sulla partecipazione nell’introduzione 
di progetti di cambiamento organizzativo. Essi propongono una prospettiva 
storica sulla partecipazione fino alle sue radici filosofiche, articolano il ruolo 
giocato dalla partecipazione nello sviluppo individuale, delineano la conoscenza 
richiesta alla partecipazione per poter essere di successo, descrivono come 
preparare gli individui alla partecipazione
138
. 
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Van de Ven e Poole (1995) hanno sviluppato tre interpretazioni delle teorie del 
cambiamento:  
 Teoria del ciclo di vita 
 Teoria del motore teleologico 
 Teoria evoluzionistica 
Secondo la teoria del ciclo di vita il  cambiamento è assunto come immanente, 
parte del patrimonio genetico dell’organizzazione e segue la metafora biologica 
della nascita, crescita, maturità, declino e morte.  
L’ambiente influenza il cambiamento organizzativo, ma in modo subordinato ai 
differenti stati dell’organizzazione.  
Ogni fase è un precursore necessario alla fase successiva e dipende da quella 
precedente
139
. 
La teoria del motore teleologico vede lo sviluppo come una sequenza ripetitiva di 
formulazione degli obiettivi, implementazione, valutazione e riformulazione. 
Al contrario del ciclo di vita, la teoria teleologica non è preordinata né legata a 
una sequenza di eventi definita: si può raggiungere lo stato finale del 
cambiamento anche attraverso differenti strade. 
Secondo la teoria evoluzionista il cambiamento è inteso come una sequenza 
dinamica che si sviluppa nel medio lungo periodo. 
I cambiamenti si manifestano attraverso un ciclo continuo di variazione 
(creazione, in modo casuale e non per volontà di un ente superiore), selezione (le 
diverse forme competono per conquistare le risorse scarse, l’ambiente poi 
seleziona quelle forme che meglio si sono adottate ad una certa nicchia 
ambientale )
140
. 
Armenakis e Bedeian distinguono tre principali filoni di analisi sul cambiamento 
organizzativo
141
: 
 Temi di contenuto 
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 Temi di contesto 
 Temi di processo  
Nel primo filone gli studi si concentrano sulla sostanza e i contenuti dei 
cambiamenti organizzativi contemporanei, individuando i fattori che 
determinano il successo o insuccesso di un cambiamento (orientamento 
strategico, strutture organizzative, sistemi di incentivazione) 
Per quanto riguarda i temi di contesto il focus è posto sulle condizioni e le 
forze interne ed esterne all’organizzazione che ne determinano i cambiamenti. 
Le condizioni esterne riguardano ad esempio il sistema di leggi, le 
innovazioni tecnologiche o le forze competitive, quelle interne possono 
includere il grado di specializzazione del lavoro, l’esperienza di passati 
cambiamenti.  
I temi di processo prendono in esame le azioni, le fasi e le serie di attività 
prodotte nei cambiamenti intenzionali.   
 
2.2 Da dove nasce l’esigenza di cambiamento? Nuovi modelli d’impresa  
Le organizzazioni attuali devono trovare le energie per innovare e cambiare, non 
solo per prosperare, ma anche per sopravvivere in un mondo in cui la 
competizione è crescente
142
.  
Negli ultimi anni le varie forze associate all’avanzamento della tecnologia, 
all’integrazione economica internazionale, alla maturazione dei mercati nei paesi 
sviluppati, hanno portato ad un’economia globalizzata che incide su ogni attività 
di business, creando minacce o maggiori opportunità
143
. 
La pressione competitiva è giustificata da cinque fattori tra i quali, l’abbattimento 
delle barriere geografiche che ha ampliato il numero dei concorrenti con i quali 
ogni azienda si misura, le liberalizzazioni che hanno investito alcuni settori prima 
a gestione monopolistica, una rapida innovazione che mette in campo nuovi 
prodotti e nuovi concorrenti, l’avvento e la diffusione di internet che amplia gli 
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orizzonti geografici delle imprese, ma accresce anche la possibilità di ricerca e 
confronto dei consumatori aumentando il loro potere contrattuale. 
Infine lo sviluppo tecnologico che incide sui prodotti e sui processi produttivi 
determinando l’obsolescenza degli apparati esistenti144. 
Il cambiamento del sistema d’impresa nel senso di variazioni nelle caratteristiche 
della gestione e dell’organizzazione aziendale, può verificarsi a seguito di vari 
accadimenti: in conseguenza di una modifica delle variabili interne del sistema, 
quali ad esempio mutamenti strategici, un’alterazione degli equilibri di potere tra 
proprietari e manager; oppure in relazione a cambiamenti esterni determinati, da 
variazioni delle condizioni ambientali in cui il sistema si trova ad operare (spinte 
competitive, modifiche legislative, dinamiche di mercato, cambiamenti 
tecnologici, innovazioni nei metodi di commercializzazione e alle azioni dei 
concorrenti)
145
. 
Il modello tradizionale d’impresa non regge più, le imprese sono sottoposte ad 
una pressione competitiva spietata, ed è pertanto necessario ripensare tale 
modello
146
.  
È necessario trovare una nuova forma d’impresa, in modo da far fronte a tale 
situazione, essa deve essere innovativa, flessibile, efficiente e in grado di 
percepire e gestire i cambiamenti. 
La realizzazione però è complessa, frutto di intuizioni imprenditoriali, 
sperimentazioni continue, riflessioni teoriche di studiosi e consulenti, di 
imitazioni ed errori. 
Pertanto molte organizzazioni reagiscono adottando gruppi auto-diretti e strutture 
orizzontali che aumentano la comunicazione e la collaborazione, snellendo i 
canali di fornitura e di distribuzione, superando barriere di tempo e spazio 
attraverso l’e-business. 
Altri seguono la via delle joint venture o dei consorzi per sfruttare le opportunità 
ed estendere le attività o i mercati a livello internazionale, altre adottano 
innovazioni strutturali come l’approccio modulare concentrandosi sulle loro 
                                                          
144
 Bonfiglioli R., Cambia il modello d’impresa, De Qualitate, fascicolo3, Marzo 2002 
145
 Daft R. Organizzazione aziendale, 2 ed., Apogeo, Milano, 2004 
146
 Bonfiglioli R., Cambia il modello d’impresa, De Qualitate, fascicolo 3, Marzo 2002 
62 
 
competenze di base e lasciando a specialisti esterni la gestione di altre attività
147
. 
Pertanto non esiste una risposta migliore in termini assoluti
148
. 
 
2.3 Le dimensioni del cambiamento 
Il processo di cambiamento è formato da una pluralità di dimensioni connesse le 
une alle altre, tra queste possiamo individuare l’oggetto del cambiamento, il 
contenuto, il contesto e il processo
149
.  
La prima dimensione consiste nell’individuare l’oggetto di cambiamento che può 
essere l’individuo, il gruppo, l’azienda o il network.  
Il cambiamento coinvolge vari livelli da quello più semplice l’individuo, fino a 
quello più complesso il network, ognuno è connesso agli altri e una modifica di 
uno comporta una variazione anche negli altri.  
Il cambiamento può riguardare sia singole persone operative in azienda, 
impegnate a svolgere un determinato ruolo per raggiungere gli obiettivi aziendali, 
sia conoscenze, capacità e comportamenti. 
L’obiettivo è quello di far recepire queste variazioni a tutti i soggetti, in modo 
tale che essi possano adeguarvisi. 
Il cambiamento richiede agli stakeholder
150
un investimento di energie per 
superare la resistenza e abbandonare lo status quo. 
Nel cambiamento personale e sociale ci sono varie dimensioni che devono essere 
gestite e affrontate affinché esso possa essere realizzato
151
(figura 2.4): 
 Dimensione cognitiva 
 Dimensione emotiva 
 Dimensione strategica 
 Dimensione operativa 
                                                          
147
 Daft R. Organizzazione aziendale, 2 ed., Apogeo, Milano, 2004 
148
 Bonfiglioli R., Cambia il modello d’impresa, De Qualitate, fascicolo 3, Marzo 2002 
149
 Mercurio R., Testa F., Organizzazione, assetto e relazioni nel sistema di business, G. Giappichelli,  
 Milano, 2000 
150
 Con il termine stakeholder si intende il portatore di interessi nei confronti del cambiamento, ovvero 
tutte le persone gruppi, organizzazioni che sono interessate dal processo di cambiamento e dai suoi 
effetti.  
151
 Cesaria R., La gestione del cambiamento. Dimensioni in gioco nel cambiamento personale e sociale, 
Sviluppo e organizzazione, n. 200, Novembre- Dicembre 2003 
 
63 
 
 Dimensione esperienziale 
 Dimensione relazionale 
 
Figura 2.4 Le dimensioni del cambiamento personale
152
 
 
La dimensione cognitiva è la più semplice, gli stakeholder devono elaborare e 
fare proprie le ragioni del cambiamento, ma comprendere non significa 
necessariamente cambiare.  
La dimensione emotiva rappresenta il primo fattore di ostacolo, ma se ben gestita 
facilita il cambiamento. L’insoddisfazione per lo status quo può essere 
determinata dalla paura, dal rischio, ma tale insoddisfazione deve essere 
superiore all’ investimento emotivo necessario ad attuare il cambiamento. 
La dimensione strategica consiste nel definire le vie e le azioni per condurre al 
cambiamento, in tal caso esso deve essere motivante e migliore dello status quo. 
La dimensione operativa consiste “nella capacità di tradurre il traguardo e il 
percorso nelle azioni e nelle fatiche del giorno per giorno”153.  
La dimensione esperienziale riguarda l’esigenza di trovare riscontro delle azioni 
nell’esperienza, capendo se le azioni vanno nella direzione attesa.  
                                                          
152
 Cesaria R., La gestione del cambiamento. Dimensioni in gioco nel cambiamento personale e sociale, 
Sviluppo e organizzazione, n. 200, Novembre- Dicembre 2003 
153
 Cesaria R., La gestione del cambiamento. Dimensioni in gioco nel cambiamento personale e sociale, 
Sviluppo e organizzazione, n. 200, Novembre- Dicembre 2003, pag. 20 
64 
 
Infine la dimensione relazionale riguarda il contesto organizzativo e sociale, il 
cambiamento avviene in modo individuale, ma assume significato nella rete di 
relazioni dell’azienda. 
Il successo del cambiamento riguarda la capacità di tenere conto di tutte queste 
dimensioni, senza rompere gli equilibri in modo traumatico
154
. 
Il cambiamento può riguardare anche interventi svolti a livello di gruppo 
aziendale, cioè riferiti ai dipartimenti, ai gruppi di lavoro, ai team con speciali 
compiti, con lo scopo di recuperare efficienza organizzativa, comportando 
trasformazioni nelle modalità lavorative, riorganizzazione del team, maggiori 
relazioni, nuovi campi di responsabilità.  
Infine il cambiamento potrà essere realizzato a livello di sistema o di struttura 
aziendale, sia a livello sostanziale che radicale, con modifiche non improvvise, 
ma progressive nei vari ambiti essenziali della vita dell’azienda, dove essa ha 
mostrato alterazioni a livello di missione aziendale, di prodotto, di marketing, 
operando una ristrutturazione, riconversione o fusione
155
. 
Qualunque sia l’oggetto individuato è necessario tener conto delle influenze che 
si manifestano tra un livello ed un altro: un processo di cambiamento a livello di 
network innesca una modifica a livello di azienda, gruppo e individuo 
(cambiamenti a cascata), un effetto simile si può riscontrare in direzione inversa 
(cambiamenti a macchia d’olio), infatti cambiamenti a livello individuale si 
ripercuotono ai livelli più alti, con modifiche a livello di azienda e di network 
(vedi figura 2.5)
156
. 
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Figura 2.5 I livelli del cambiamento
157
 
 
La seconda dimensione che caratterizza i processi di cambiamento è data dal 
contenuto del mutamento, esso può essere di tipo incrementale e si manifesta all’ 
interno del sistema, mentre gli altri di tipo radicale trasformano le caratteristiche 
fondamentali dell’attore organizzativo. 
“I cambiamenti incrementali sono modificazioni che non impattano sulle regole 
di fondo, sono meno traumatici e comportano un adeguamento delle regole alla 
luce degli impulsi provenienti dal contesto esterno e da quello interno”158. 
Anche all’interno dei cambiamenti incrementali è possibile individuare 
un’ulteriore distinzione, quelli di adattamento e quelli inerziali. 
I primi consistono in interventi sulle procedure, sulle strutture, sulle persone al 
fine di adeguare il sistema ad alcune modifiche intervenute nel contesto esterno, 
attraverso interventi definiti di “riforma locale159. 
I cambiamenti inerziali rappresentano l’insieme delle azioni tese a favorire il 
funzionamento del sistema di regole che caratterizza l’attore organizzativo, si 
tratta di azioni di piccola portata che possono assumere carattere di routine, cioè 
frutto degli automatismi interni dell’attore.  
Si tratta di cambiamenti che non toccano il sistema di regole consolidate e quindi 
non comportano resistenze all’interno del contesto intra-organizzativo. 
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I cambiamenti radicali comportano una vera trasformazione dell’attore, 
comportano una modifica del sistema di regole che caratterizzano il suo 
funzionamento, “mettono in discussione la struttura profonda dell’attore 
organizzativo e quindi la cultura, la missione gli obiettivi il posizionamento e i 
suoi indirizzi strategici di fondo” 160. 
Anche tra i cambiamenti radicali è possibile riscontrare una distinzione tra 
cambiamenti proattivi e di reazione.  
Il cambiamento proattivo consiste in un processo di trasformazione dell’attore, 
l’azione di rinnovamento viene intrapresa poiché nell’individuo, all’interno del 
gruppo, nell’organizzazione o nel network si manifesta il bisogno di rinnovare la 
propria identità. 
Il cambiamento di reazione è un processo di trasformazione imposto dall’esterno, 
“la reazione è necessaria per tenere in vita l’attore che a causa del manifestarsi di 
modificazioni del contesto ambientale, vede indebolita la sua capacità di raccolta 
di risorse ed in cui il sistema che regola il funzionamento dell’attore non è più 
coerente con le modifiche del contesto esterno”161. 
Il contenuto dei processi di cambiamento deriva da spinte interne o esterne di 
diversa entità e portata.  
L’analisi del contenuto deve considerare l’estensione del cambiamento, cioè se i 
mutamenti hanno un impatto esclusivamente sulla dimensione intra-organizzativa 
o anche su quella inter-organizzativa.  
I cambiamenti radicali che avvengono a livello di azienda innescano processi che 
si estendono sia all’interno (intra-organizzativi), che all’esterno (inter-
organizzativi). I cambiamenti incrementali non innescano modifiche inter-
organizzative e si estendono solo all’interno (intra-organizzativo). 
La terza dimensione riguarda il contesto, ogni cambiamento ha per oggetto attori 
diversi e ha luogo in contesti non omogenei. Il cambiamento deve essere 
contestualizzato, perché comprendendo le caratteristiche del contesto esterno e di 
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quello interno è possibile individuarne le spinte che determinano il cambiamento, 
le ragioni e le resistenze. 
La quarta dimensione del cambiamento riguarda il processo attraverso cui si 
concretizza il cambiamento progettato, tenendo conto delle resistenze che si 
manifestano sia all’interno che all’esterno del gruppo. In tale fase è necessario 
definire le strategie adottate per realizzarlo
162
. 
 
2.4 Preparare il cambiamento per le organizzazioni  
Lo sviluppo di un progetto di cambiamento è un processo che si articola in tre 
fasi, ciascuna delle quali prevede la predisposizione di una serie di 
attività/iniziative (vedi figura2.6). 
 
Figura 2.6 Percorso di un intervento di Change Management 
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Nella fase di preparazione dell'intervento di cambiamento, l’impresa sarà 
chiamata a definire un piano d'azione, nel quale l’azienda stabilisce gli obiettivi e 
il perimetro dell'intervento, il piano di governance nel quale sono inseriti i 
meccanismi di partecipazione e di controllo dell'intervento e infine dal piano di 
comunicazione che stabilisce il calendario delle iniziative, incluse quelle 
informative. 
La fase di progettazione comprende alcuni workshops, cioè seminari che hanno 
l'obiettivo di coinvolgere il personale, individuare le criticità o le opportunità e 
dare forma e contenuto alle azioni e ai progetti che costituiranno il programma in 
cui si articola l'intervento. 
È necessario poi che l’azienda stabilisca un piano operativo per delineare e 
dettagliare le azioni e i progetti per l'attuazione del programma. 
Infine la fase di esecuzione che comprende il lancio e la realizzazione dei singoli 
progetti, il loro controllo, la misurazione dei risultati e la messa a punto delle 
azioni correttive per assicurare il raggiungimento degli obiettivi
163
. 
 
2.5 Le resistenze al cambiamento 
La rilevanza del fenomeno della resistenza al cambiamento non è cosa nuova. 
L’origine del dibattito manageriale coincide con l’introduzione dei sistemi 
industriali di lavoro strutturato associati alla produzione di massa.  
In dipendenza del tipo di settore considerato, si è sempre manifestata una qualche 
forma di resistenza, sia per quanto riguarda i mutamenti di tipo tecnico, sia per 
quelli di tipo organizzativo
164
. 
Rugiadini (1970) sottolineava  come i processi di cambiamento potessero 
suscitare tre forme di resistenza
165
:  
 Resistenza emotiva  
 Resistenza dalla programmazione di dati compiti 
 Resistenza da mutamenti dei compiti 
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La prima deriva dall’introduzione di modifiche che mirano a un miglioramento di 
alcuni compiti senza cambiare il contenuto, ai quali si associa una forma di 
resistenza emotiva dominabile con strumenti organizzativi. 
La seconda forma deriva dall’attribuzione di nuovi compiti ai soggetti 
appartenenti all’unità organizzativa con modifiche sia a livello di contenuti 
professionali, sia di relazioni di gruppo. 
La terza deriva da mutamenti che provocano “un processo di scorporazione di 
dati compiti con effetti di “accentramento o di decentramento”166. 
Kotter e Schlesinger (1979) presentano un primo tentativo di classificare le 
determinanti della resistenza sulla base delle quali vengono proposte sei strategie 
di gestione. 
Gli autori identificano quattro cause principali: il desiderio di preservare gli 
interessi personali e di gruppo, implicazioni del cambiamento e le paure di 
perdite personali, le diverse percezioni delle esigenze dell’organizzazione e 
infine la scarsa tolleranza verso il cambiamento dovuta all’angoscia di non essere 
in grado di affrontarlo
167
. 
I due studiosi Kotter e Schlesinger
168
 hanno stabilito sei strategie per superare le 
resistenze al cambiamento: 
• Comunicazione ed educazione 
• Imposizione 
• Coercizione 
• Negoziazione e accordo  
• Partecipazione e coinvolgimento 
• Manipolazione  
La comunicazione fa riferimento ad uno stile democratico adottato dai manager 
che comunicano il cambiamento a tutti i soggetti dell’organizzazione rendendoli 
partecipi di ciò che esso comporterà. Tale metodo è un processo lungo, ma è 
quello che più facilmente consente l’implementazione del cambiamento. 
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L’imposizione fa riferimento allo stile autocratico adottato dai leader, i quali non 
fanno partecipare gli stessi individui che saranno poi coinvolti nel cambiamento; 
è un metodo di introduzione molto rapido, che si adotta nelle emergenze.  
La coercizione indica quel processo attraverso il quale i manager introducono il 
cambiamento in azienda attraverso minacce ai dipendenti. 
Il metodo di negoziazione e accordo si adotta nei casi in cui le persone coinvolte 
dal cambiamento potranno perdere qualcosa, in tal caso i manager comunicano 
agli individui i vantaggi che ne deriveranno, dato che sono noti solo gli 
svantaggi, ossia solo quello che perderanno. 
Un altro metodo piuttosto lungo è quello di coinvolgere gli individui nel cam-
biamento, rendendoli attivamente partecipi. In questa maniera, gli individui sono 
ascoltati, il loro parere è preso in considerazione e questo aiuta a far ridurre la 
naturale resistenza che gli individui possono avere nei confronti del 
cambiamento. 
Questo metodo si adotta nel caso in cui le persone coinvolte sono quelle che 
hanno le informazioni ritenute necessarie per il cambiamento e senza dette 
informazioni il cambiamento non potrebbe attuarsi oppure si attuerebbe con 
estrema difficoltà e richiedendo tempi molto più lunghi. 
Il coinvolgimento degli individui genera il loro impegno al cambiamento, ed 
aiuta a cancellare la resistenza allo stesso. 
Si parla di manipolazione quando le persone sono coinvolte nel processo di 
attuazione del cambiamento senza esserne consapevoli
169
. 
Non esiste un metodo «giusto» in ogni situazione in linea generale, i metodi di 
partecipazione e coinvolgimento e quello di comunicazione del cambiamento e di 
educazione allo stesso, sono i metodi più efficaci a lungo termine.  
Tuttavia, c’è un fattore fondamentale che incide sulla scelta del metodo di 
introduzione del cambiamento, il tempo. 
Il compito dei manager è quello di comunicare alle persone della filiale quello 
che sta accadendo, far capire loro che l’azienda è in un momento difficile e 
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richiede la collaborazione di tutti; è compito del manager tranquillizzare le 
persone spiegando cosa è accaduto e cosa sta per accadere. 
Il manager spiega ai propri collaboratori quelli che sono gli obiettivi 
dell’azienda, chi implementa il cambiamento ha il compito di comunicare ed 
educare, di far cadere le barriere al cambiamento, di vincere la naturale riluttanza 
degli individui ad accettare che le situazioni cambino
170
. 
Tichy e Devanna (1989)
171
 individuano tre differenti categorie alla base della 
resistenza: le ragioni tecniche, politiche, sociali. 
Tra le ragioni tecniche, indicano: 
• abitudine e inerzia nei compiti da svolgere, per ragioni tecniche gli 
individui che hanno sempre svolto le cose in un certo modo fanno fatica a 
cambiare il loro comportamento 
• paura dell’ignoto o perdita di prevedibilità organizzativa, per molti 
individui il fatto di non conoscere crea angoscia e resistenza 
• costi non recuperabili, le organizzazioni nonostante si rendano conto dei 
vantaggi del cambiamento sono incapaci di metterlo in pratica a causa 
degli ingenti costi sostenuti precedentemente. 
Tra le ragioni politiche, annoverano: 
• minacce alle coalizioni di potere, si rileva una minaccia tra vecchia e 
nuova generazione  
• accusa alla leadership, i leader per poter avviare il cambiamento devono 
mettere in discussione le loro precedenti decisioni e i propri 
comportamenti 
In ultimo vi sono le resistenze di natura culturale, riconducibili a: 
• filtri culturali, la cultura rende più difficile concepire modi diversi di fare 
le cose 
• mancanza del clima adatto al cambiamento, le culture molto conformiste 
mancano di ricettività al cambiamento. 
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Fenton e O’Crevy (1996) definiscono una classificazione rispetto a tre 
componenti: 
• una componente cognitiva intesa come la capacità del cambiamento 
pianificato di produrre i risultati auspicabili previsti 
• una componente di efficienza personale di tipo auto-valutativa, la fiducia 
dell’individuo di riuscire a far fronte al cambiamento pianificato 
• una componente normativa, sostenuta da valori e valutazioni di tipo 
personale, l’opportunità di essere coinvolto nel cambiamento pianificato. 
La resistenza è presente in tutti i processi di cambiamento, a livello dei singoli 
individui, dei gruppi o dell’organizzazione nel suo insieme. 
Le persone resistono perché temono di non riuscire a sviluppare le nuove 
competenze e i nuovi comportamenti che saranno loro richiesti
172
. 
Peter Drucker ha affermato che “l’ostacolo principale alla crescita delle 
organizzazioni è l’incapacità dei manager di modificare i loro atteggiamenti e i 
loro comportamenti con la rapidità richiesta dal sistema in cui operano”173. 
A volte i manager comprendono l’esigenza di modificare il loro modo di operare, 
ma sono emotivamente incapaci di effettuare la transizione. 
Molte ricerche hanno dimostrato come le organizzazioni resistano strenuamente a 
tutto ciò che è nuovo. 
I vertici aziendali tentano di controllare il futuro, ma restano ancorati alle visioni 
e ai modi di gestione del passato, ma non solo, ogni tipo di cambiamento è il 
frutto di decisioni che scaturiscono solo da un’ottica rivolta all’interno, senza 
considerare l’esterno174. Di fronte a risultati sempre meno brillanti i capi cercano 
di concepire una nuova visione per attivare un cambiamento, manca un raccordo 
dell’organizzazione con l’ambiente esterno, questo è giustificato da un 
atteggiamento di difesa di fronte al nuovo e all’ignoto.  
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Chris Argyris noto studioso di management lo definisce “routine difensiva” e 
afferma: “Sebbene le persone non si comportino in modo coerente con le teorie 
che sposano, si comportano in modo coerente con le teorie che utilizzano, vale a 
dire con i modelli mentali”175. 
Per l’autore, le persone sono vittima dei propri modelli mentali, pertanto è 
necessario costruire una rappresentazione mentale elastica che faciliti 
l’accettazione dell’incertezza e definendola come qualcosa che aiuta 
l’organizzazione a rivitalizzarsi, a crescere e modificarsi. L’obiettivo è creare un 
atteggiamento mentale positivo, rivolto al futuro e al cambiamento. 
Il cambiamento organizzativo non è un’eccezione, ma una condizione fisiologica 
per tutte le organizzazioni, esso si manifesta in tutte le sue forme strategico, 
culturale, organizzativo e va a investire sia gli aspetti materiali, sia quelli 
immateriali, riferiti al capitale intellettuale, relazionale e organizzativo 
dell’azienda176. 
I cambiamenti comportano modifiche nei compiti, nella conoscenza negli 
atteggiamenti degli individui, nella tecnologia o nella struttura organizzativa.  
L’inerzia organizzativa comprende tutte le manifestazioni dei sistemi 
organizzativi, di tendere alla stabilità e alla continuità di funzionamento, anche 
quando risultano scarsamente efficienti o non funzionali; essa spiega la lentezza 
con cui le organizzazioni rispondono al cambiamento. 
L’inerzia organizzativa può essere dovuta a fattori comportamentali, essi 
corrispondono ad abitudini, motivazioni, elementi affettivi e sociali, schemi 
mentali e di comportamento che spingono gli individui a privilegiare la stabilità 
del proprio ambiente di riferimento e della propria attività lavorativa, piuttosto 
che il cambiamento (le persone hanno sempre fatto le cose in un certo modo e ora 
fanno fatica a cambiare il loro comportamento).  
L’inerzia strutturale riguarda quelle situazioni riscontate in azienda dovute a 
precedenti insuccessi con catastrofiche conseguenze. 
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Le barriere interne all’organizzazione nei confronti del cambiamento possono 
essere di natura
177
: individuale, di gruppo, organizzativa. 
Le barriere di natura individuale, in termini di poca fiducia verso i fautori del 
cambiamento, riguardo alle loro capacità di perseguire i risultati attesi, di 
avversione all’incertezza, di timore nel veder ridimensionati e ridotte le certezze 
di tipo economico, organizzativo e sociale. Nei soggetti appartenenti all’azienda 
si manifesta una scarsa comprensione delle motivazioni legate al cambiamento. 
Le barriere di gruppo, in relazione all’eventuale presenza di gruppi di persone 
che non hanno interesse ad avviare processi di cambiamento e che manifestano 
poca propensione alla comunicazione con altre unità organizzative con le quali 
emergono divergenze.  
Infine, le barriere di natura organizzativa, legate alle caratteristiche del sistema 
decisionale accentrato e verticistico, della struttura organizzativa adottata legata 
ad un’impostazione funzionale e alla modalità di scarsa gestione sul personale178. 
Queste barriere ostacolano il procedere dei progetti di cambiamento dall’interno 
causando non solo perdite di tempo, ma anche sconforto, smarrimento, 
confusione, facendo perdere di vista gli obiettivi che sono alla base dei percorsi 
di cambiamento e i risultati, producendo un grande spreco di energia. 
Il rischio è quello non solo di un’interruzione del processo in atto, ma nei casi più 
gravi di un’involuzione pericolosa che può mettere in atto anche effetti negativi 
su tutta l’organizzazione come perdita di coesione o di motivazione, turn over 
elevati, conflitti più o meno espliciti. 
Gli ostacoli possono presentarsi anche dall’ambiente esterno, dal contesto che 
non recepisce le novità introdotte dall’organizzazione o non le accetta179. 
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2.6 Le reazioni da parte dei dipendenti a fronte dei cambiamenti  
Il Modello di Elisabeth Kübler-Ross
180
 illustra le sei fasi di natura emozionale ed 
intellettuale, a fronte del processo di cambiamento, come si può individuare dalla 
figura 2.7  
 
Figura 2.7 Le sei fasi nei confronti del cambiamento
181
. 
 
 
 
Nella prima fase (Shock e rifiuto), quando avviene un cambiamento, oppure 
quando viene presentato un particolare progetto, le persone possono subire uno 
shock, esse non amano cambiare, spesso lo fanno se costrette, pertanto in tale 
fase occorre spiegare chiaramente le ragioni che portano alla necessità di 
mutamento
182
. Le situazioni nuove e inattese provocano la sensazione che i 
modelli di comportamento fin’ora utilizzati non siano più idonei alle nuove 
condizioni. I soggetti cominciano a ritenere di non essere all'altezza dei loro 
compiti e ad attivare valori a supporto del loro convincimento che il 
cambiamento non sia necessario. Eventuali iniziative di miglioramento sono 
promosse spontaneamente solo da pochi in un contesto privo di chiare 
indicazioni da parte del management. Quando le persone sono sotto shock, è 
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importante che gli agenti del cambiamento, siano pazienti e mostrino rispetto e 
comprensione per la situazione difficile in cui si trovano le persone coinvolte. 
Nella seconda fase (Rabbia), le persone realizzano pienamente che la loro realtà 
attuale cambierà davvero e questo potrebbe turbarli. Questa consapevolezza 
coincide con un crescente sentimento di incapacità e resistenza: la resistenza può 
essere attuata in maniera attiva o in maniera passiva accettando il cambiamento o 
restando indifferenti. Davanti ai grandi progetti relativi alla qualità, molti 
reagiscono arroccandosi sulle proprie posizioni. È importante offrire alle persone 
l'opportunità di sfogarsi, da parte dei manager non deve esserci un atteggiamento 
difensivo o di conflitto. 
Quando la rabbia iniziale svanisce, le persone cominceranno a realizzare che i 
cambiamenti sono inevitabili (fase della Negoziazione). In tale fase l’obiettivo 
dei manager è cercare di trovare soluzioni vincenti per entrambe le parti 
coinvolte.. Le persone per le quali il risultato della fase di negoziazione è stato 
negativo, potrebbero diventare indifferenti o depresse (fase della Depressione). 
Il loro rendimento quotidiano si deteriora e potrebbero perdere in futuro la 
fiducia in se stessi all'interno dell'organizzazione. È importante investire del 
tempo per parlare con queste persone, per prepararle e aiutarle nel processo di 
cambiamento
183
. 
Le persone iniziano a sperimentare i cambiamenti, ma sono ancora molto incerte 
e caute. In questa fase (Sperimentazione), il responsabile del cambiamento deve 
garantire i primi successi, ciò favorirà un aumento della fiducia da parte dei 
dipendenti nelle proprie competenze, ed essi sentiranno di poter contribuire al 
progetto. 
Nella fase finale (Accettazione), le persone accetteranno i cambiamenti.  
È importante però distinguere tra comprensione razionale e accettazione emotiva. 
La prima avviene quando le persone si rendono conto della necessità del 
cambiamento, ciò non significa però che sono pronte ad affrontarne le 
conseguenze. Al contrario quando la comprensione avviene solo a livello 
razionale, le persone potrebbero concentrarsi sulla ricerca di soluzioni a breve 
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termine per curare i sintomi, piuttosto che sulla ricerca di nuovi modelli adeguati 
di comportamento.  
Affinché il processo di cambiamento abbia successo, esse devono accettarlo sia a 
livello emotivo sia razionale. Solo allora saranno disposte a cambiare i loro 
valori, convinzioni e comportamenti. 
Il responsabile del cambiamento deve puntare all'accettazione emotiva delle parti 
coinvolte. Se la comunicazione non è gestita bene, tuttavia, questo potrebbe 
essere la fase in cui i processi di cambiamento si fermano o rallentano.  
Se tutto va bene, le persone accetteranno i cambiamenti, ed esso diventa la 
normalità. 
Non tutte le organizzazioni che effettuano un processo di cambiamento 
attraversano i sei stadi.  
 
2.7 Gestione del cambiamento 
La comprensione del cambiamento rappresenta un elemento chiave per chi 
intende guidare e gestire le problematiche organizzative. 
Questa capacità ha assunto importanza negli ultimi decenni, perché in passato la 
letteratura considerava il cambiamento come un processo di tipo strumentale in 
cui il management aveva solo il compito di ripristinare l’equilibrio della 
macchina organizzativa
184
. 
Il cambiamento era considerato come un fenomeno sotto il controllo del 
management, questa impostazione era condizionata dalla teoria economica 
classica che definiva il cambiamento come un’eccezione, una fase temporanea 
provocata da fattori esogeni in un sistema in cui in una situazione normale c’era 
equilibrio. “Questa visione era spiegata dalla stabilità e prevedibilità dei processi 
di trasformazione dell’azienda e pertanto spingeva i tecnici e i manager a 
trascurare il complesso fenomeno del cambiamento e a considerare solo alcuni 
aspetti secondo una visione riduzionistica”185. 
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La crescente attenzione nei confronti del cambiamento deriva dalla frequenza 
con cui le imprese sono chiamate a gestire operazioni di trasformazioni provocate 
da modifiche rapide nello scenario tecnologico politico e sociale, sui mercati di 
approvvigionamento e di sbocco.  
I modelli di interpretazione e gestione del cambiamento sono molti. 
Il primo è quello di Lewin che descrive la trasformazione organizzativa in tre fasi 
(tabella 2.8) 
1. lo scongelamento di norme e strutture (unfreezing) 
2. il cambiamento vero e proprio (changing o moving) 
3. il ricongelamento in strutture e regole nuove (refreezing)186 
 
Figura 2.8 Le fasi del cambiamento
187
 
 
  
 
Nella fase dell’unfreezing, l’azienda si prepara al cambiamento, vengono alla 
luce le opportunità offerte dal cambiamento, questo accresce il senso d’urgenza 
nell’abbandonare i vecchi paradigmi, cambiare lo status quo e consentire il 
superamento delle abitudini e delle modalità sedimentate, minimizzandone le 
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resistenze e creando una motivazione diffusa. La motivazione al cambiamento è 
necessaria per quei soggetti che sono capaci di accogliere le trasformazioni 
future, imparare nuovi concetti e disimparare le vecchie abitudini. Molti processi 
di cambiamento falliscono perché a monte non c’è stato uno scongelamento 
adeguato.  
Nella fase del changing è necessario sviluppare la visione del cambiamento e una 
strategia per raggiungerla assicurandone un’efficace comunicazione all’intera 
organizzazione. I manager devono diffondere positività verso il cambiamento in 
modo tale che anche il personale risponda in modo costruttivo
188
. In particolare il 
cambiamento prevede modifiche sulle persone, sulle mansioni, sulla struttura, 
sulla tecnologia, affinché si realizzi il progetto di mutamento verso il nuovo 
livello.  
È necessario passare alla seconda fase soltanto dopo che si sono create le giuste 
condizioni nella fase dello scongelamento. In questa fase possono sorgere 
problemi non previsti, o resistenze inaspettate, oppure l’azienda si può rendere 
conto che la fase richiede più tempo del previsto per attuarsi. 
Infine con la fase del refreezing, si valuta se il cambiamento è in atto oppure no, 
in tal caso si può avere il cosiddetto «rigetto» al cambiamento ciò significa che la 
situazione non è cambiata. In caso positivo il cambiamento viene reso 
permanente, istituzionalizzato e cristallizzato in una nuova cultura organizzativa, 
attraverso il processo di ricongelamento. In questa fase è necessario evidenziare i 
risultati positivi che sono stati raggiunti, fornire supporto per le difficoltà che 
sono state incontrate durante il processo di transizione. Al termine del processo 
viene costituito un nuovo punto di equilibrio, i fattori e i cambiamenti introdotti 
entrano a far parte dell’organizzazione in modo organico e permanente189. 
Peter Senge già alla fine degli anni ’90 aveva suggerito che “l’efficacia dei 
cambiamenti sarebbe stata legata alla maestria delle organizzazioni di sviluppare 
un senso di connessione, una capacità di lavorare insieme come parti di un 
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sistema, dove ogni parte influenza e viene influenzata dalle altre, e dove l’intero 
è più grande della somma delle parti”190. 
Uno dei contributi sulla gestione del cambiamento proviene dal lavoro di John 
Kotter , il quale propose il Modello a otto stadi:
191
(1998) 
1 - Creare l'urgenza, affinché il cambiamento progettato possa avvenire nella 
realtà, è necessario che l'organizzazione lo voglia davvero e che si crei un clima 
d’urgenza attorno alla necessità del cambiamento stesso.  
Le persone devono concentrare l’attenzione sugli indici di prestazione e 
confrontarsi con i dati del settore, si deve pertanto mostrare loro il 
posizionamento dell’azienda, le prospettive e l’evoluzione del settore aprendo 
con loro un dialogo, identificando le eventuali minacce provenienti dall'ambiente 
esterno e ipotizzando possibili scenari futuri, identificando le opportunità che 
potrebbero essere sfruttate, facendo in modo che le persone possano parlare e 
confrontarsi sull'urgenza del cambiamento. 
2- Formare un'alleanza forte, una squadra di persone influenti e aperte 
mentalmente volte a convincere i collaboratori dell'assoluta necessità di un 
cambiamento, i Top management dovranno esercitare la loro leadership verso 
l’obiettivo del cambiamento, non basta gestirlo, bisogna guidarlo. 
3 - Creare una visione legata al cambiamento da apportare e una strategia per 
raggiungerla. 
4 - Comunicare con efficacia la visione del futuro ai collaboratori.  
Per questo motivo è importante che il messaggio venga ricordato frequentemente 
e con forza.  
5 - Rimuovere gli ostacoli, prestare attenzione a chi si frappone tra l’idea di 
cambiamento e la sua realizzazione. Mettere in campo tutte le forze per sostenere 
il cambiamento, rimuovere eventuali ostacoli. 
6 - Creare obiettivi di breve termine che abbiano una ricaduta immediata in fatto 
di visibilità e di risultati ottenuti. Cogliere miglioramenti visibili e premiare i 
collaboratori per il contributo al miglioramento. 
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7 - Costruire il cambiamento, non cadere nella trappola segnalata da John Kotter 
e cioè nel dichiarare troppo presto il successo del processo di cambiamento.  
8 - Incorporare il cambiamento nella cultura aziendale, determinante per 
mantenere in futuro i cambiamenti implementati.  
Una volta terminato il processo di cambiamento chi l'ha guidato dovrà continuare 
a vigilare sulla sua attuazione per scongiurare il pericolo di tornare indietro
192
. 
Fare impresa oggi significa fronteggiare continuamente i cambiamenti che si 
propongono nell’organizzazione, pertanto si parla di change management 
(gestione del cambiamento). 
Il change management è definibile come l'efficace governo dei processi di 
cambiamento attraverso lo sviluppo integrato e monitorato delle persone, della 
cultura, dei processi organizzativi, delle struttura e delle tecnologie al fine di 
rendere possibile la transizione da un assetto corrente ad uno futuro desiderato, 
attraverso strumenti e processi per riconoscere, comprendere e governare 
l’impatto della trasformazione sull’organizzazione193. 
L'ampiezza di tale definizione evidenzia tre principali aspetti:  
 l'aspetto sociale 
 l'aspetto organizzativo 
 l'aspetto tecnologico 
L'aspetto sociale investe il ruolo assunto dal top management e dalle risorse 
umane dell'impresa interessate dal processo di cambiamento ed è funzione della 
“cultura” dell'impresa stessa. 
L'aspetto organizzativo, ossia i riflessi che il cambiamento ha sulla struttura 
organizzativa dell'impresa.  
L'aspetto tecnologico, che attiene alla tecnologia impiegata nel processo di 
cambiamento
194
. 
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Tanto più è profondo il cambiamento tanto maggiore è lo sforzo necessario per 
governarlo.  
L’obiettivo è pertanto quello di assicurare che i metodi e le procedure siano 
utilizzate in modo efficiente per gestirlo. 
Il change management richiede un approccio sistematico e competente, “il 
cambiamento va considerato come un processo che deve essere accompagnato 
con sistematicità, coerenza e trasparenza in tutte le sue fasi dall’attribuzione di 
significato alla patrimonializzazione delle buone pratiche”195.  
Il processo può essere composto da diverse fasi :  
 pianificazione 
 implementazione  
 messa a regime.  
Nella fase di pianificazione si individua il bisogno di cambiamento, i problemi ed 
i sintomi, si decide se il cambiamento è necessario, si crea un team di 
coordinamento e si definiscono meccanismi di supporto, anche esterni 
all’organizzazione (consulenti), si identifica lo stato futuro desiderato 
considerando i gap con la situazione esistente, definendo cosa deve essere 
cambiato; si valutano le possibili alternative d’azione in base alle informazioni 
disponibili scegliendo quella ritenuta migliore valutandone costi e benefici.  
Nella fase di implementazione si sviluppa il piano di azione spiegando ai soggetti 
coinvolti la logica del cambiamento stesso, si precisano gli obiettivi, i tempi, i 
costi, i processi formativi ritenuti necessari, tenendo conto dei possibili ostacoli 
che si possono presentare.  
Nella fase della messa a regime il cambiamento diventa operativo e parte 
integrante dell’azienda: si gestisce la transizione monitorandola e valutando i 
risultati conseguiti. In un processo di cambiamento appare, quindi fondamentale 
capire la situazione attuale attraverso una disamina delle criticità esistenti, dei 
punti di forza e di debolezza, delle opportunità e delle minacce, riflettere su dove 
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si vuole arrivare e gli obiettivi che si intendono perseguire, infine valutare come 
raggiungerli e le azioni da implementare
196
. 
La gestione del cambiamento è oggi al centro dell’attenzione in molte 
organizzazioni a causa anche dei numerosi fallimenti tra i quali fusioni, joint 
venture, ristrutturazioni o l’introduzione del sistema ERP, pertanto le aziende 
hanno preso atto che in assenza di una convinta e veloce esecuzione, di accurati 
progetti non è possibile garantire il successo
197
. 
A fronte dei primi insuccessi prende piede la consapevolezza che la gestione del 
cambiamento implichi un approccio strutturato, diretto dal management di linea 
con l’integrazione di elementi e leve “hard e soft”198. 
La gestione dei processi richiede la capacità di riequilibrare i vari elementi 
organizzativi, implica un approccio strutturato diretto del management di linea 
per assicurare lo sviluppo integrato di persone, cultura, processi organizzativi 
attraverso l’integrazione di leve: 
 Hard come la riprogettazione di servizi o di attività a basso volume 
aggiunto, ristrutturazioni 
 Soft come la valorizzazione del capitale umano e del know-how 
accumulato, ottimizzazione delle competenze e dei punti di forza delle 
risorse umane, coesione, creazione dell’identità organizzativa attraverso i 
valori guida. 
Si richiede ai manager le capacità di gestire fasi di transizione e di modifica 
strategica e organizzativa e ai dipendenti di modificare la propria cultura il 
proprio comportamento e professionalità. Sono però rari i manager disposti a 
investire con continuità, energia e tempo nel cambiamento. 
Il modello A.D.K.A.R. è uno dei modelli più noti per la messa a punto di un 
programma di change management ideato da Prosci in seguito alla 
collaborazione con 1000 aziende di 59 paesi diversi
199
. 
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Il modello individua i cinque punti fondamentali da utilizzare per la costruzione 
di un programma di change management: 
1 awareness (consapevolezza), spiegare perché è necessario cambiare 
2 desire (desiderio determinazione), attivare l’adesione proattiva delle persone 
coinvolte 
3 knowledge (conoscenza pratica), come attuare il cambiamento 
4 ability (attitudine), costruire i nuovi profili e i nuovi comportamenti 
5 reinforcement (sostegno), sostenere, consolidare il cambiamento 
 
2.8 Rendere efficace il cambiamento (attori del cambiamento) 
Il cambiamento è un’esperienza globale che investe quattro dimensioni, nella 
persona e nell’organizzazione200:  
 La relazione con se stessi: il cambiamento personale del leader 
 la relazione con gli altri: la leadership trasformazionale 
  la relazione nei gruppi: il team building  
  La relazione con l’organizzazione: il change management 
Il primo riguarda il cambiamento personale, da esso poi si origina la possibilità o 
meno di avere successo nell’organizzazione. 
Il leader deve possedere una visione del futuro e su questa deve definire una 
missione personale, impegnandosi per la realizzazione del futuro atteso.  
Le esperienze del passato possono cristallizzarsi nell’individuo in termini di 
giudizi e convinzioni, i quali possono limitarne la possibilità di sviluppo. 
Pertanto il leader deve apprezzare ciò che ha imparato dall’esperienza del 
passato, ma non restare vincolato ad essa. Questa è l’essenza del training 
personale che ogni soggetto deve sviluppare per diventare un buon leader e 
affrontare il cambiamento. 
La seconda area di cambiamento riguarda la gestione delle persone, la leadership 
trasformazionale. Il cambiamento è un’esigenza, un desiderio di realizzazione e 
deve essere condiviso con tutte le persone, pertanto un buon leader 
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trasformazionale possiede determinate caratteristiche, sa apprendere, cioè è 
aperto verso le nuove possibilità di realizzazione, sa ascoltare non solo gli altri, 
ma anche se stesso, si adatta è flessibile, dà la direzione e ottiene il 
coinvolgimento, coinvolge cioè crea la partecipazione degli altri soggetti, è 
responsabile e si impegna con chiarezza verso i suoi collaboratori
201
. 
La terza area di azione riguarda il vivere il cambiamento nell’organizzazione 
attraverso il team building. Il team si realizza quando aderisce alla vision e ai 
valori dell’organizzazione.  
Affinchè il cambiamento possa avere successo è fondamentale che il vertice sia 
convinto e responsabilizzato sugli obiettivi del processo di cambiamento.  
Fin dall’inizio il management in modo visibile e chiaro deve far propri i motivi 
del cambiamento e dimostrare con i fatti un atteggiamento coerente, anche 
adottando se necessario scelte difficili; egli infatti è il responsabile della gestione 
strategica, figura di vertice che approva il piano di cambiamento, mette a 
disposizione le risorse necessarie, ne controlla l’implementazione.  
La quarta area fa riferimento alla gestione del cambiamento nelle organizzazioni, 
la leadership trasformazionale si rapporta con l’organizzazione e il cambiamento 
diventa processo. 
La figura del leader e quella del manager agiscono in sincronia per realizzare una 
vision condivisa, l’implementazione delle strategie e delle tattiche necessarie per 
adottare il cambiamento organizzativo
202
. 
Nel 1997 Chan Kim e Renèe Mauborgne evidenziavano come il successo del 
cambiamento fosse generato dalla trasparenza e dalla correttezza del processo 
con cui le persone venivano coinvolte
203
. 
L’implementazione del processo di cambiamento richiede che nell’organizzazio-
ne siano presenti solide capacità manageriali di gestione di tali processi.  
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Il top management ha il controllo sulle scelte strategiche e sui processi 
organizzativi, ma questo non garantisce che esso abbia le capacità necessarie per 
realizzare un’efficace e reale cambiamento organizzativo. Egli deve porsi nei 
confronti dell’organizzazione in maniera sistemica considerando le opportunità e 
le minacce per attuare il cambiamento. É necessario pertanto da parte dei 
manager avere una strategia chiara e il consenso di tutte le persone coinvolte. 
Il management ha la responsabilità di prevedere le reazioni che si manifestano e 
varare azioni adeguate per realizzare la transizione e preparare il personale al 
nuovo assetto favorendo la partecipazione e l’accettazione al cambiamento. 
I programmi avviati dovranno pervadere in profondità l’organizzazione, 
dovranno essere monitorati e se necessario aggiustati. 
Tra le possibilità che l’azienda può attuare per far fronte ai cambiamenti 
organizzativi c’è quello di adottare una logica per processi. 
In tal caso per definire una gestione efficace di tali processi un ruolo 
fondamentale è svolto dalle persone, a tal riguardo Hammer e Champy 
evidenziano i seguenti ruoli: leader, responsabile del processo, il team di 
cambiamento, comitato direttivo e responsabile della progettazione. 
Il leader è un dirigente di alto livello dotato di autorità e forte carisma, qualità 
necessarie per rivoluzionare l’organizzazione, egli sostiene l’iniziativa globale di 
riprogettazione, permette al cambiamento di realizzarsi e fa si che le persone 
siano persuase della sue idea e quindi accettino le scelte radicali.  
Il leader deve possedere inoltre curiosità, ambizione, energia e soprattutto non 
deve solo convincere i propri dipendenti sull’operato da farsi, ma deve anche 
sostenerli affinchè possano operare. É frequente il fallimento di alcuni progetti di 
cambiamento dovuti all’incapacità dei leader di portare avanti un determinato 
progetto in quanto amanti dello status quo
204
. 
Per poter esplicitare il suo obiettivo il leader deve far uso di segnali e simboli. 
I segnali intesi come messaggi espliciti con i quali cerca di comunicare ciò che 
vuole fare nel suo programma, simboli intesi come azioni necessarie per 
esplicitare il cambiamento e per l’assegnazione dei compiti al team, 
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neutralizzando coloro che possono rappresentare un impedimento e valorizzando 
le persone che hanno le giuste capacità. 
Il responsabile del processo (process owner) è individuato dal leader, si tratta di 
un manager di alto livello dotato di prestigio, credibilità all’interno dell’azienda a 
cui viene attribuita la responsabilità di un processo e la realizzazione della 
riprogettazione. Si occuperà di ottenere le risorse di cui il team ha bisogno, 
gestire la burocrazia e assicurare la collaborazione con gli altri manager.  
I process owners devono saper motivare e assistere i loro team, in quanto 
agiscono da portavoce e consiglieri . 
Il team del cambiamento è rappresentato da un gruppo di persone impegnate 
nella progettazione di un processo e hanno l’obiettivo di svolgere il lavoro 
effettivo, riprogettarlo e realizzarlo. Devono produrre le idee, i programmi e 
realizzarli, ripensando l’azienda. L’autonomia è la caratteristica primaria dei 
team di cambiamento.  
Il comitato direttivo è un comitato di manager di alto livello che definisce le 
strategie per realizzare il cambiamento e lo sorveglia, discutendo i problemi dei 
singoli processi e l’assegnazione delle risorse, nonché funzione di risoluzione dei 
conflitti nei confronti dei responsabili dei processi e il loro team.  
Il responsabile della riprogettazione è un manager che deve garantire lo sviluppo 
di tecniche e strumenti necessari per il reengineering di tutta l’azienda e la 
realizzazione di sinergie tra i singoli, si dedica alla gestione delle iniziative di 
cambiamento aziendale, offrendo aiuto ai leader
205
. 
In un mondo in continuo divenire il compito di chi gestisce l’organizzazione 
consiste nel riuscire a gestire il cambiamento attivando le leve giuste affinchè gli 
individui, i gruppi le aziende i network si evolvano lungo i percorsi desiderati
206
. 
Secondo alcuni studiosi Faubert e Buhler  se manca questa capacità di indirizzare 
e dominare il cambiamento le organizzazioni rischiano un processo di 
involuzione, che spinge l’organizzazione verso l’invecchiamento e l’estinzione. 
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2.9 Trasformazione della cultura per facilitare il cambiamento 
La gestione del cambiamento non è facile, le tecniche sono varie tra queste 
abbiamo la modifica e la trasformazione della cultura, questo comporta la messa 
in discussione dei modelli, delle prassi fino ad ora utilizzate, creando una rottura 
con il passato207. 
Per cultura organizzativa
208
 “si intende l’insieme di assunti che un gruppo ha 
inventato, scoperto sviluppato, per affrontare i problemi di adattamento esterno e 
di integrazione interna, ritenuti validi e tali da essere insegnati ai nuovi membri 
come modo corretto di percepire e risolvere i problemi
209”.  
Secondo Schein “gli assunti formano i valori che sono dati per scontati e non più 
messi in discussione all’interno dell’organizzazione e sulla base dei quali 
vengono incentrate le strategie organizzative
210”. 
L’intervento di trasformazione della cultura si rivolge in primo luogo al vertice 
aziendale e al gruppo di direzione, cioè a coloro che sono deputati a definire e 
sostenere le linee strategiche, la visione e a favorire il consolidamento della 
nuova cultura nella realtà organizzativa, attraverso un adeguato processo di 
formazione, in modo da creare impegno, sinergie e motivazione
211
. 
Il processo di formazione verso la nuova cultura può essere svolto anche a livello 
individuale, finalizzato a facilitare l’apprendimento e l’elaborazione delle 
tecniche e delle strategie d’azione per modificare, migliorare le performance e la 
qualità della vita (vedi figura 2.9). 
Gli obiettivi sono quelli di accelerare i processi di cambiamento organizzativo 
eliminando i conflitti e le resistenze.  
“Così come le lenti possono modificare la percezione della realtà una cultura 
organizzativa finemente sintonizzata sui segnali anche deboli che preludono al 
cambiamento può potenziare le capacità predittive e allargare l’orizzonte di 
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visuale dell’organizzazione aiutandola ad occupare anticipatamente i nuovi 
mercati e a cogliere tempestivamente le nuove opportunità
212”.  
 
Figura 2.9 Attivazione del sistema culturale
213
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
La cultura rappresenta però l’aspetto più importante e difficile da cambiare. 
Un’azienda che vuole sopravvivere e assicurarsi la continuità non può solo 
apportare modifiche a livello operativo, ma deve puntare anche su una cultura del 
cambiamento, accettata e ben sviluppata sia da parte del management, sia dal 
personale, grazie a essa sarà più facile percepire il cambiamento e quindi 
mostrare idee, comportamenti più favorevoli
214
. 
 
2.10 Dall’apprendimento al cambiamento 
Il modello di apprendimento elaborato da Daniel Kim (1993) si adatta alla teoria 
della cultura organizzativa, questo modello si fonda sul ciclo dell’apprendimento 
proposto da March e Olsen (1975) secondo il quale il processo di apprendimento 
è il risultato delle interazioni tra un insieme di elementi: 
• convinzioni e preferenze individuali 
• azioni individuali 
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• azioni organizzative  
• azioni e risposte ambientali. 
Il modello dell’apprendimento presuppone quattro principi chiave: 
• i comportamenti degli individui sono influenzati dalle loro convinzioni  
• i comportamenti influenzano le scelte organizzative  
• le scelte organizzative contribuiscono a determinare le risposte ambientali 
• le azioni ambientali esercitano un’influenza sulle convinzioni e sulle 
preferenze individuali. 
Argyris e Schön individuano due tipi di apprendimento
215
: 
• a circuito singolo (single loop learning),  
• a circuito doppio (double loop learning)216  
Il primo è focalizzato sull’individuazione degli errori e sull’attivazione di azioni 
correttive per assicurare nel tempo conformità tra risultati realizzati e attesi. 
Tale apprendimento influenza le azioni individuali e permette di mantenere 
inalterati i modelli mentali, i valori, le policy, le ipotesi, ma modifica le strategie 
d’azione. A questo livello la “correzione dell’errore” è limitata.  
Nel circuito doppio (double loop learning) si verifica se l’azione ha prodotto 
conseguenze inattese, in tal caso si introduce il cambiamento necessario. 
L’individuazione e la correzione degli errori implica un cambiamento dei modelli 
mentali in termini di routine e procedure operative standard. Si tratta quindi di un 
apprendimento più profondo
217
.  
Le organizzazioni sono in grado di gestire i percorsi di apprendimento single-
loop nel momento in cui sviluppano capacità di investigare l’ambiente, definire 
obiettivi e verificare il funzionamento del sistema in relazione a questi obiettivi; 
più complessa è la gestione dei sistemi double-loop che richiedono la 
riformulazione non solo delle procedure operative, ma anche degli assunti di base 
dell’organizzazione. 
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Affinché ci sia trasformazione e adattamento continuo all’interno di un ambiente 
perturbato è necessario mettere in campo processi che facilitano il double-loop 
learning, creando le condizioni affinchè siano messi in discussione le assunzioni 
di fondo, gli schemi interpretativi consolidati e si generi un pensiero innovativo 
volto a generare il cambiamento. 
Il cambiamento organizzativo si origina da un processo di apprendimento a 
doppio loop che coinvolge tutta la direzione aziendale. 
Il successo dell’apprendimento e del cambiamento dipende dalla volontà e dal 
supporto del management di ripensare nuovi modelli e nuovi atteggiamenti 
rivolti al cambiamento culturale. Tanto più è grande il cambiamento tanto 
maggiore deve essere il supporto dei vertici aziendali. 
Secondo la letteratura sull’apprendimento organizzativo l’enfasi va posta sulla 
creazione di una learning organization, cioè di un’organizzazione che apprende, 
che sviluppa intenzionalmente delle pratiche e dei processi orientati a facilitare la 
costruzione di conoscenza, il trasferimento delle competenze in una prospettiva 
di adattamento continuo alle perturbazioni dell’ambiente e di riprogettazione di 
se stessa
218
. 
Esiste pertanto una relazione tra apprendimento, cultura e cambiamento: 
• sia l’ambiente esterno sia le pressioni interne innescano processi di 
cambiamento 
• l’apprendimento a seconda della tipologia rafforza o modifica la cultura e 
le strategie organizzative  
• il cambiamento delle strategie organizzative o delle procedure influenza 
sia l’ambiente esterno sia l’organizzazione interna  
• l’evoluzione della cultura implica il cambiamento delle lenti attraverso le 
quali vengono selezionati gli input per l’apprendimento219. 
Gagliardi (1986)propone pertanto tre diversi tipi di cambiamento culturale : 
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• Cambiamento culturale apparente, cioè la modifica delle strategie e delle 
procedure di implementazione. 
• Cambiamento tramite incrementalismo culturale, ovvero la crescita dei 
valori dell’ organizzazione. 
• Cambiamento culturale radicale, ovvero la sostituzione di alcuni valori e 
assunti fondamentali con altri di contenuto opposto. 
Il cambiamento apparente (vedi figura 2.10) comporta l’adozione di nuove 
procedure di realizzazione, con la modifica di aspetti e questioni secondarie che 
devono però mantenersi conformi alle caratteristiche identitarie e culturali dei 
contesti organizzativi. A volte nonostante la pianificazione dei processi possa 
essere accurata e dettagliata, gli esiti raggiunti possono non coincidere con quelli 
auspicati, non comportando alcun cambiamento significativo. Il cambiamento 
apparente non ha bisogno di un ciclo di apprendimento a doppio loop. Sebbene 
l’impatto sia circoscritto il cambiamento comporta dei costi causati 
dall’alterazione degli equilibri e delle abitudini consolidate. 
 
Figura 2.10 Cambiamento apparente 
220
 
 
Il secondo cambiamento riguarda l’incrementalismo (vedi figura 2.11) culturale 
che comporta un apprendimento a doppio loop con conseguente sviluppo di 
nuovi valori e nuovi assunti, i manager assumono un ruolo di fondamentale 
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importanza, affinchè l’assunto possa divenire parte integrante della cultura è 
necessario che tali valori siano identificati, verificati e interiorizzati. Tale valore 
deve risultare coerente con il sistema di valori preesistenti.  
 
Figura 2.11 Cambiamento tramite incrementalismo culturale
221
 
 
In ultimo abbiamo il cambiamento radicale (vedi figura 2.12), che si verifica di 
rado, presuppone un apprendimento a doppio loop e comporta l’affermarsi di 
assunti e valori contrapposti a quelli precedenti, comportando un ripensamento 
innovativo dell’intera organizzazione in termini di missione, valori e processi. 
Affinchè tale cambiamento sia efficace è necessario una fase di transizione 
durante la quale la nuova cultura organizzativa si sovrappone a quella precedente 
fino a sostituirla.  
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Figura 2.12 Cambiamento radicale 
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CAP 3: L’Azienda Vesuvius Italia Spa 
3.1 Il gruppo Vesuvius un inquadramento generale 
Il gruppo Vesuvius è una società multinazionale che nasce negli USA nel 1916, 
fornisce una vasta gamma di prodotti e soluzioni di ingegneria per i mercati 
dell'acciaio e delle fonderie.  
Vesuvius Group è una delle compagnie più ramificate del mondo, oggi conta 
10.800 dipendenti e un fatturato che ammonta a 1500 milioni di sterline 
nell’anno 2013. 
L’azienda ha produzioni e risorse in ogni regione economica, con una notevole 
presenza anche nelle economie in via di sviluppo (figura 3.1 rappresentazioni 
degli Stati nei quali è presente Vesuvius Group).  
Tra i sistemi all’avanguardia rientrano :  
• produzione di ferro ed acciaio;  
• fonderia;  
• produzione di vetro;  
• produzione e sviluppo di tecnologie per fonti rinnovabili;  
• sviluppo di processi industriali 
L’azienda è leader a livello mondiale nella produzione di materiale refrattario per 
la siderurgia ed intende mantenere tale posizione di leadership tecnologica e di 
innovazione, attraverso l’allargamento del proprio business nei mercati in via di 
sviluppo, accrescendo il numero di soluzioni ad alto valore aggiunto per favorire 
ulteriormente la crescita, il miglioramento della qualità e riducendo i costi.  
Per sostenere questo standard elevato di qualità il gruppo utilizza i metodi della 
produzione snella , come quelli utilizzati con successo nel settore automobilistico 
giapponese.  
Il maggior concorrente del gruppo è Radex-Heraklith Industriebeteiligungs AG 
(abbreviata RHI AG), un gruppo aziendale austriaco, con sede a Vienna, 
specializzato nella produzione di materiali refrattari con una produzione annua di 
oltre 2 milioni di tonnellate di tali prodotti
223
. 
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L’obiettivo principale del gruppo Vesuvius è quello di fornire valore al cliente 
attraverso la riduzione del costo di gestione, questo risultato è ottenuto attraverso 
una serie di prodotti che offrono facilità di applicazione. 
Vesuvius raggiunge questo lavorando a stretto contatto con i propri clienti, in 
modo da sviluppare sistemi, servizi e tecnologie refrattarie personalizzate, che 
consentano loro di migliorare le prestazioni. 
Vesuvius è presente in tutti i continenti, ha stabilimenti in Europa (Italia, Belgio, 
Inghilterra, Germania, Repubblica Ceca, Finlandia, Francia, Polonia, Portogallo, 
Romania, Spagna, Svezia, Svizzera), in America (Argentina, Brasile, Cile, 
Messico), in Oceania (Australia, Nuova Zelanda),  in Asia (Cina, India, 
Indonesia, Giappone, Corea, Malesia, Filippine, Taiwan),  in Africa ( Egitto, Sud 
Africa) 
 
Figura 3.1 lista per sedi / Regioni nelle quali Vesuvius Group è presente 
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3.2 Politica della qualità in Vesuvius  
Il livello qualitativo dei materiali refrattari ha raggiunto una quota di influenza 
determinante nel condizionare i risultati d’esercizio. Risulta, pertanto, evidente la 
inderogabile necessità di attuare una severa politica di qualità nella 
fabbricazione.  
Tale politica è imposta dalle sempre maggiori sollecitazioni alle quali i materiali 
sono sottoposti durante l'esercizio e dall'alto livello di specializzazione e 
differenziazione raggiunto dai prodotti refrattari. Nel processo di fabbricazione 
vengono adottati tutti gli accorgimenti necessari a raggiungere il giusto livello 
qualitativo e a mantenerlo costante, quali: 
-precise prescrizioni di lavorazione per ogni singola fase del processo produttivo 
e dettagliati manuali di qualità, dal controllo delle materie prime al prodotto 
finito 
-una struttura atta a produrre secondo i criteri della "Sistema di Qualità". 
Tutti gli stabilimenti, così come i laboratori, sono conformi al sistema di qualità 
in accordo alla norma UNI EN ISO 9001. 
Il progresso industriale particolarmente accentuato in questi ultimi anni, ha 
imposto condizioni sempre più severe ai rivestimenti refrattari con una richiesta 
di materiali di qualità ogni giorno più sofisticati per soddisfare le esigenze di 
prestazioni migliori sotto ogni aspetto tecnico ed economico.  
Al fine di intervenire fattivamente in questo rapido processo di evoluzione, oltre 
ai laboratori di stabilimento preposti al controllo e collaudo delle produzioni 
(dalle materie prime ai prodotti finiti), esiste un Laboratorio Centrale di Ricerca.  
Tale unità è dotata di tutte le più moderne apparecchiature necessarie alle 
esigenze tecnologiche più avanzate del settore, esplica la sua attività nella ricerca 
applicata, nella creazione e sviluppo di nuovi prodotti, nel perfezionamento dei 
prodotti esistenti e dei relativi processi di fabbricazione. La sede del Laboratorio 
Centrale di Ricerca è in UK. 
La Direzione dell’azienda promuove la cultura della qualità, poiché crede che 
essa sia raggiungibile solo grazie all’impegno di tutti coloro che operano 
nell’Impresa e per l’Impresa, in modo da ottenere un miglioramento della propria 
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organizzazione, una diminuzione dei costi della non qualità, a tal fine applica e 
mantiene un adeguato Sistema di gestione per la qualità” in linea con i requisiti 
qualitativi previsti dalla normativa UNI EN ISO 9001/2008. 
Per raggiungere gli obiettivi prefissati, la Direzione del Gruppo Vesuvius ha 
nominato un “rappresentante della Direzione per la qualità “ con il compito di 
gestire, monitorare, valutare e coordinare il “Sistema di gestione per la garanzia 
di qualità aziendale”. 
La volontà della Direzione aziendale in merito alla politica per la qualità 
definisce le direttive e gli obiettivi da perseguire nei seguenti punti: 
 
1. Perseguire il miglioramento continuo dei risultati produttivi e qualitativi 
attraverso la sistematica correzione e prevenzione delle cause che 
originano le non conformità stesse. 
2.  Garantire l’impegno e la partecipazione del personale a tutti i livelli per 
l’attuazione della presente politica, diffondendo le informazioni e le 
conoscenze necessarie per il funzionamento e il controllo dei processi 
3. Identificare e documentare, anche attraverso le pratiche operative di 
fabbricazione e controllo e le procedure tecniche e gestionali, i processi di 
lavoro e la sequenza delle operazioni necessarie per assicurare l’efficace 
funzionamento dei processi e il controllo del prodotto 
4. Documentare gli obiettivi qualitativi indicati dalla Direzione e definire 
precisi indicatori di controllo, funzionali alla valutazione dei risultati 
qualitativi ottenuti, identificando le cause di eventuali non conformità 
qualitative e assicurando una risposta rapida ed efficace 
5. Garantire la conformità dei prodotti ai requisiti tecnici e qualitativi 
specificati dai clienti 
6. Misurare il grado di soddisfazione dei clienti sulla qualità e sul servizio  
7. Sviluppare nuovi prodotti e nuovi processi secondo le aspettative del 
mercato 
8. Effettuare verifiche ispettive di conformità alla presente politica, al 
sistema di gestione per la qualità e agli altri sistemi di gestione associati 
99 
 
9. Selezionare e qualificare i fornitori di quei prodotti o servizi che possano 
influenzare la qualità finale dei processi e dei prodotti. 
Con l’introduzione del predetto Sistema di Gestione la Direzione Aziendale 
intende definire i principi di azione e i risultati a cui tendere al fine di eliminare 
le non conformità, impegnando l’organizzazione ad individuare, valutare e a 
tenere sotto controllo le cause sulle quali essa può esercitare un’influenza e ove 
ciò non fosse possibile, tendere alla riduzione al minimo degli effetti negativi, 
attivando azioni correttive. A tale scopo e nell’ottica del miglioramento continuo 
della prevenzione la Direzione Aziendale si impegna a riesaminare 
periodicamente il Sistema di Gestione e la presente politica, dandone adeguata 
visibilità all’interno dell’azienda.  
La Direzione Aziendale della Vesuvius considera l’applicazione efficace del 
Sistema di Gestione una responsabilità dell’intera organizzazione e richiama tutto 
il personale di ogni livello e grado all’ottemperanza della propria politica ed all’ 
osservanza di quanto definito nel Sistema di Gestione, nell’ambito delle 
rispettive competenze e responsabilità, in considerazione, tra l’altro, che la 
qualità  del prodotto è ottenuta da chi esegue e non da chi controlla. 
Per perseguire tali obiettivi la Direzione Aziendale si impegna a:  
 gestire, monitorare e modificare i processi, in funzione delle evoluzioni 
organizzative, tecnologiche, legislative e normative,  
 aggiornare il Sistema di Gestione  garantendone la continua conformità ai 
requisiti normativi,  
 attivare cicli di formazione/addestramento al personale (a tutti i livelli) 
sulla cultura della qualità. 
Il gruppo si dimostra pro-attivo nel prevenire i problemi dei clienti, nel 
migliorare la qualità dei sistemi e delle prestazioni.  
Ogni dipendente è responsabile per le questioni che rientrano nelle attività di 
qualità sotto il suo controllo.  
L’obiettivo che il gruppo si pone è l’impegno di tutti a partecipare positivamente 
nel compito di migliorare la qualità dei prodotti e servizi.  
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3.3 Lo stabilimento Vesuvius di Avezzano  
Lo stabilimento Vesuvius di Avezzano (figura 3.2 vista dello stabilimento), 
appartiene al gruppo con sede amministrativa a Genova (figura 3.3 
inquadramento societario della Vesuvius Italia)  si occupa della produzione e 
dell’assemblaggio di conglomerati cementizi in materiale refrattario per Sliding 
Gate System, o sistema a cassetto, destinati al mercato italiano ed estero delle 
acciaierie. 
Lo stabilimento nasce nel 1998 con l’insediamento di Vesuvius nel Nucleo 
Industriale di Avezzano, nell’ex stabilimento Flocon Italiana. Si scelse Avezzano 
perché situato in un importante polo industriale del centro-sud; posizione 
baricentrica rispetto alla produzione di acciaio in Italia negli anni 70/80.  
 
 
Figura 3.2: Vista dello stabilimento Vesuvius di Avezzano 
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Figura 3.3 Inquadramento societario della Vesuvius Italia 
 
 
 
L’impianto è attivo dal 1998 e attualmente, dopo aver inglobato nel 2006 il 60% 
della produzione dello stabilimento poi chiuso di Oleggio Castello (NO) 
acquisito nell’anno 1997 dalla Società ZEDMARK, occupa un ruolo di 
prim’ordine in Europa come fornitore di prodotti per siviera, con la produzione 
record nel 2008 di 506.437 pezzi tra diverse tipologie. 
Da Luglio a Settembre del 1998 la Vesuvius ha condotto ad Avezzano un 
accurato revamping del vecchio sito produttivo, installando un moderno sistema 
automatizzato di movimentazione delle piastre unitamente a nuove macchine di 
foratura e di rettifica.  
Vesuvius ha importato ad Avezzano i più aggiornati processi di assemblaggio dei 
refrattari per cassetto, in uso negli Stati Uniti D’America (Fisher Illinois).  
La produzione è iniziata ad ottobre 1998 con l’assemblaggio delle piastre 
superiori (fisse). Nel gennaio 1999 tutta la produzione è stata assorbita dallo 
stabilimento, permettendo alla Vesuvius Italia di prendere direttamente il 
controllo di tutta la produzione di piastre per cassetto. Nel 2006 il sito produttivo 
ha ampliato la sua gamma di prodotti inserendo un nuovo reparto per la 
VESUVIUS GROUP 
VESUVIUS ITALIA  
Quartier generale 
di Genova  
VESUVIUS ITALIA  
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Avezzano 
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vibrocolatura inner nozle ed un reparto di pressatura. Nel 2011 un altro 
importante passo avanti è stato fatto trasformando alcuni reparti da vibrocolati a 
pressati permettendo così l’incremento della capacità produttiva.  
Il sito si sviluppa su un’area di 30000 m2 di cui 7000 coperti (figura 3.4 
planimetria dello stabilimento). 
 
Figura 3.4: Planimetria dello stabilimento 
 
 
 
 
Il budget della produzione per l’anno 2013 è di circa 30000 pz assemblati al 
mese, destinati sia al mercato nazionale sia a quello estero delle acciaierie, con 
un fatturato di circa 20.000.000 di euro. Lo stabilimento, unico nel suo genere, 
assembla refrattari per oltre 25 modelli di cassetto; con ampia gamma di miscele 
refrattarie. Le materie prime impiegate, di alta qualità, sono sottoposte a controlli 
selettivi. Tali controlli sono effettuati nei laboratori di stabilimento e nei 
laboratori di ricerca e sviluppo (UK).  
La Politica della Vesuvius è comprensiva dell’impegno al soddisfacimento dei 
requisiti di Qualità, nonché quelli di preservare la Salute, la Sicurezza e un 
Ambiente sano, il tutto nel rispetto dell’Etica e quindi della persona. Lo 
stabilimento è accreditato ISO 9001/2008, nonché della certificazione OHSAS 
18001. Obiettivi futuri sono il raggiungimento della certificazione ISO 14001.  
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Lo stabilimento Vesuvius di Avezzano copre circa l’80% delle acciaierie in Italia 
e rifornisce ogni zona del mondo. Gli ordini italiani arrivano alla direzione di 
Genova e da questa vengono spediti allo stabilimento di Avezzano (figura 3.5 si 
possono visionare tutti i paesi che rifornisce la Vesuvius Italia).  
 
Figura 3.5 Zone rifornite dalla Vesuvius Italia  
 
 
3.4 Principali tipologie di prodotti 
Lo stabilimento di Avezzano caso unico nel suo genere, produce refrattari per più 
di 25 diversi tipi di sistemi a cassetto (sliding gate system), producendo più di 
100 varianti dei prodotti, che sono riconducibili essenzialmente a quattro 
tipologie:  
 CNC SYSTEM;  
 SLIDING GATE SYSTEM ASSEMBLED (O SITEMA A CASSETTO);  
 
 
I prodotti della Vesuvius Italia s.p.A. di Avezzano trovano impiego nelle 
acciaierie e nelle fonderie. Sono elementi che vengono inseriti al di sotto della 
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siviera, cioè il contenitore nel quale si trova l’acciaio allo stato liquido ad una 
temperatura prossima ai 1800° C, e che consentono la colata.  
Risulta quindi ovvio che tali prodotti debbano garantire un’altissima resistenza al 
calore e la massima precisione costruttiva. 
L’attività svolta nello stabilimento di Avezzano, nonostante riguardi un numero 
di prodotti diversi, superiore al centinaio, può essere ricondotta a tre principali 
tipologie di processi produttivi:  
- assemblaggio di piastre refrattarie da cassetto per siviera;  
- produzione di conglomerati cementizi refrattari mediante vibrocolatura;  
- produzione di conglomerati cementizi refrattari mediante pressatura 
 
3.5 Da una logica settoriale ad una logica di condivisione e integrazione  
Il modello gestionale utilizzato fino a pochi anni fa in tutti gli stabilimenti del 
gruppo Vesuvius era basato su una struttura funzionale. 
Le persone appartenenti all’organizzazione svolgevano un solo compito in virtù 
della loro specializzazione in merito al processo produttivo al quale il singolo 
dipendente era adibito.  
Questa specializzazione rispecchia le teorie di Adam Smith e F.W.Taylor, 
principali sostenitori del principio della divisione del lavoro secondo la quale 
ogni persona lavora più efficientemente se svolge una o poche mansioni 
ripetitivamente, questo faceva si che l’individuo si concentrasse esclusivamente 
sul proprio obiettivo parziale rispetto al complesso e trascurasse il coordinamento 
delle proprie attività con quelle delle altre funzioni. 
Ogni operaio all’interno dell’azienda Vesuvius sapeva utilizzare solamente un 
macchinario e non ruotava all’interno dello stabilimento. 
Di fronte ad un mercato e ad un ambiente competitivo e turbolento nasce per le 
aziende l’esigenza di perseguire obiettivi diversi tra i quali la soddisfazione del 
cliente, la razionalizzazione delle risorse interne, la flessibilità e l’innovazione, 
questi risultano difficilmente raggiungibili attraverso strutture organizzative e 
modelli gestionali teorizzati ed applicati in contesti molto diversi da quelli 
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attuali, a tal fine la letteratura economico–aziendale propone l’introduzione di un 
nuovo approccio denominato “gestione per processi”. 
L’attenzione sempre crescente per la qualità non solo per soddisfare le richieste 
dei clienti, ma anche per esigenze organizzative interne comporta un’ 
integrazione tra le conoscenze e le attività delle varie aree funzionali, pertanto nel 
2010 le direttive del top manager  (a livello globale) imposero a tutti gli 
stabilimenti del gruppo  Vesuvius di adottare una trasformazione delle logiche di 
gestione volte a massimizzare l’efficienza, favorendo così una maggiore 
integrazione e coordinamento tra tutte le aree. 
Il modello organizzativo fino a quel momento utilizzato da ogni stabilimento 
venne rivisto e modificato con lo scopo di favorire una cooperazione orizzontale 
e una condivisione delle responsabilità sviluppando il lavoro in comune, dando 
importanza al tema della partecipazione dei lavoratori. 
Risultò utile il passaggio da una logica di specializzazione degli operatori ad una 
in cui i compiti venivano riuniti in più mansioni, favorendo pertanto 
l’apprendimento di maggiori capacità e conoscenze da parte di tutti i soggetti.  
Ciò permise a tutti gli operai di ruotare all’interno dell’azienda non avendo più 
compiti fissi e predefiniti. 
I tradizionali manager di linea abituati a gestire e controllare un’area limitata 
all’interno dell’azienda sparirono, ciò portò all’introduzione di nuove figure 
prima sconosciute tra le quali: i team leader, i group leader e l’industrial 
performance leader. 
Le prime due sostituirono le figure prima presenti di operai caporeparto, non più 
solamente deputate alla gestione esclusiva della produzione, ma con compiti di 
monitoraggio delle performance lavorative ottenute seguendo le istruzioni di 
qualità di cui esse sono responsabili. 
Tali figure vennero valutate in base alle loro capacità relazionali, capacità di 
comunicazione  e capacità di problem solving, sostegno e guida per gli altri 
operatori. 
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Il team leader e group leader hanno il compito di motivare il gruppo creando un 
clima di fiducia che comporta così una migliore e più feconda collaborazione per 
raggiungere la realizzazione gli obiettivi. 
L’Industrial performance leader rappresenta il soggetto che monitora le perfor-
mance aziendali, i tempi e i metodi e interviene ogni qualvolta si introduce un 
cambiamento in azienda nel processo di fabbricazione. 
Le direttive imposte sulla modifica della struttura organizzativa vennero 
applicate efficacemente nello stabilimento di Avezzano nel 2012 favorite 
dall’entrata del nuovo direttore figura giovane e aperta al cambiamento. 
Lo stabilimento attualmente è formato da 83 persone di cui 71 operai distribuiti 
su due turni e la presenza di tre group leaders e sei team leaders (figura 3.6 
organigramma societario).  
 
Figura 3.6: Organigramma societario 
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Nell’azienda è stato necessario effettuare un’adeguata formazione per rendere gli 
operai polivalenti: questo permette ad ogni soggetto di saper utilizzare il 50% dei 
macchinari presenti nello stabilimento, al fine di evitare rallentamenti o errori se 
il soggetto addetto ad una determinata macchina è assente. 
Questo permise agli individui di andare al di là della proprie competenze 
funzionali, permettendo loro di conoscere le attività che precedono e seguono la 
propria postazione. 
La polivalenza inoltre ha l’obiettivo di attivare una maggiore partecipazione e 
maggiore capacità di problem solving. 
La maggiore conoscenza e professionalità in capo al personale fa sì che esso sia 
potenzialmente più mobile internamente, in base alle esigenze aziendali. 
Come evidenziato dagli studi riguardanti il passaggio da un’organizzazione per 
funzioni ad una per processi, la gestione per processi comporta la riduzione delle 
distanze e un avvicinamento tra il top manager e la base della piramide con 
effetti positivi: il management è così più vicino ai processi, è in grado di vederne 
e capirne meglio le problematiche e di conseguenza può svolgere più 
efficacemente la sua funzione di indirizzo, supporto e motivazione del personale. 
Questo si può riscontrare nell’azienda in oggetto in base alla quale il direttore  
diventa una figura maggiormente presente e partecipe a diretto contatto con i 
reparti produttivi, viene quindi istituito il Plant Tour, un giro che lo staff di 
direzione effettua giornalmente su tutte le postazioni con lo scopo di andare a 
controllare le problematiche riscontrate in  produzione.  
Tali visite hanno l’obiettivo di individuare tempestivamente i problemi e trovare 
una soluzione in maniera condivisa e immediata. 
Questo nuovo modo di gestire l’organizzazione in maniera partecipativa con 
l’impegno di tutte le parti rappresentò la base per poter applicare il nuovo modo 
di produzione a Pitch. 
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3.6 Esigenza di applicazione logica Pitch 
Lo stabilimento Vesuvius di Avezzano fino a pochi anni fa utilizzava un sistema 
push, i clienti richiedevano un certo numero di pezzi e l’intero quantitativo 
ordinato veniva messo in produzione, insieme ad un surplus necessario per far 
fronte agli eventuali scarti che si potevano verificare. 
La logica di produrre grandi lotti comportava costi e inefficienze per l’azienda, 
tra questi: un eccesso di prodotti finiti non venduti da tenere a magazzino con 
elevata probabilità che essi dovessero essere rottamati o rilavorati, scorte di 
materie prime che impedivano una gestione semplice e precisa, elevati gradi di 
saturazione degli spazi, difficoltà di gestione e di programmazione dei piani 
produttivi, ritardi verso i clienti i quali dovevano aspettare che l’azienda 
producesse l’intero lotto prima di avere a disposizione la merce, tutto ciò si 
rifletteva con un elevato disordine nell’organizzazione. 
Lo stabilimento di Avezzano come tutti gli altri stabilimenti risponde a tutte le 
politiche del gruppo riguardanti l’efficienza, la sicurezza, la qualità. 
Il gruppo impone gli obiettivi, ma non sempre i metodi di applicazione; gli 
stabilimenti hanno il compito di raggiungere tali obiettivi adottando proprie 
regole interne ogni qual volta non esista una direttiva imposta. 
Nell’anno 2013 l’azienda a fronte degli ingenti costi dovuti all’eccesso di 
produzione rispetto alle reali esigenze dei clienti, ripensò al modello d’impresa 
fino a quel momento utilizzato con lo scopo di trasformare l’azienda in una Lean 
Company e adottò proprie regole interne per massimizzare i benefici attraverso 
l’individuazione ed eliminazione degli sprechi, lo snellimento dei processi, la 
riduzione dei costi e l’aumento della redditività al fine di migliorare le 
performance sia internamente sia dal lato del cliente, adottando un sistema pull 
centrato su produzioni livellate, regolate da kanban. 
Il cambiamento apportato dalla nuova logica è radicale ed ha l’obiettivo di 
razionalizzare e rimodulare l’organizzazione.  
L’attuazione di questo sistema fu favorito dall’entrata del nuovo direttore, il 
quale introdusse la logica di produzione a Pitch, essa indica la quantità di pezzi di 
prodotto finito contenuti in una cassa. 
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La logica Pitch parte dal presupposto di voler scomporre i volumi produttivi in 
unità minime (Pitch), ciò comporta la suddivisione della produzione in 
sottomultipli a seconda dei tipo di prodotto realizzato. 
L’utilizzo di unità minime e suoi multipli garantisce una maggiore praticità nel 
monitoraggio della produzione da tutti i punti di vista: qualitativo, economico e 
produttivo.  
La possibilità di fare multipli consente di ottenere un miglioramento dal punto di 
vista qualitativo perché in questo modo l’azienda riduce la possibilità di fare lotti 
frazionati con conseguente difficoltà nel metterli in cassa, ciò partendo dal 
presupposto che le casse devono sempre avere il solito numero di pezzi 
all’interno. 
I lotti frazionati comporterebbero altresì costi per l’azienda dovuti al fatto di 
inserire tali quantità nei forni non raggiungendo il pieno carico, e occupando 
spazi nei cestelli. 
Per seguire le richieste del cliente e organizzare la produzione sulla base di 
queste, occorre superare il concetto dei “grandi lotti produttivi” e muoversi verso 
sistemi flessibili in grado di variare senza oneri eccessivi le tipologie e le quantità 
dei prodotti realizzati; minore è il lotto, minore sarà il lead time associato e 
quindi maggiore sarà la reattività dell’azienda nel rispondere alle esigenze del 
mercato. 
In prima analisi, per applicare la logica Pitch è stato necessario catalogare i 
clienti in base alla domanda, per questo sono state identificate tre diverse 
categorie: 
1) clienti runner, che effettuano ordini ripetitivi e costanti settimanalmente 
(UK, Germania, Iran, Messico, Brasile, Spagna), per l’Italia (Dalmine, Bertoli, 
Beltrame, San Zeno, Leali Steel (ex Valsugana) e Terni) 
2) clienti repeaters, che ordinano a lunghi intervalli temporali per l’Italia 
(Cogne, Lovere, Rubiera, Taranto) 
3) clienti stranger, che effettuano ordini irregolari e incostanti (Polonia, Cina) 
per l’Italia (Aso, Bolzano, Cividale, NLMK, Stefana, Sicilia) 
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In base alla nuova logica di programmazione si produce o il numero stesso di 
pezzi ordinati o un suo multiplo, in relazione al tipo di cliente. Questa possibilità 
vale per i clienti runner i quali hanno una frequenza di ordini regolare nel tempo. 
Per i clienti stranger dove le richieste non sono settimanali, ma mensili l’azienda 
utilizza sempre il Pitch, ma non è possibile livellare la produzione. 
Una volta ricevuto l’ordine, l’azienda effettua un’analisi del carico di lavoro per 
linea, monitorandolo settimanalmente e vedendo se questo è ben bilanciato su 
tutte le linee produttive, in modo da evitare carichi eccessivi e picchi di 
produzione. 
L’applicazione del sistema Pitch  in azienda ha comportato il coinvolgimento di 
vari reparti tra questi la produzione che deve programmare il numero dei pezzi 
che saranno contenuti in una cassa, questo numero deve essere “calibrato” alla 
produzione che l’operatore riesce a fare nel suo turno di lavoro, il secondo 
reparto coinvolto è la sicurezza, essa valuta se il numero dei pezzi contenuti in 
una cassa è adeguato, diversificandolo a seconda che si tratti di prodotti semplici 
o complessi (KK), per i primi il numero di pezzi inseriti in una cassa può essere 
maggiore in quanto occupano meno spazio ed è possibile fare dei REC (cestelli) 
più alti per i secondi è necessario definire Pitch più piccoli per evitare che i 
cestelli troppo alti possano nuocere sulla salute e sicurezza degli operatori, 
inoltre viene coinvolto anche il reparto manutenzione,  essa deve creare delle 
aree di stoccaggio e dei riquadri sul pavimento nei quali verrà indicato dove 
posizionare i cestelli. 
Nei grafici e dati sotto riportati possiamo vedere esempi di miglioramenti ottenuti 
dall’applicazione della logica Pitch, tra i quali l’On Time Delivery (OTD), cioè 
la puntualità nelle spedizioni. Il grafico 3.7 mostra due linee: una blu che 
evidenzia la puntualità dello stabilimento nel dichiarare “merce pronta”, l’altra 
curva arancione evidenzia l’andamento effettivo delle spedizioni. Con la logica 
del Pitch la puntualità delle consegne è andata sempre migliorando. 
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3.7 Confronto spedizioni anno 2012-2013
224
 
 
 
 
 
A fronte dell’applicazione della logica Pitch nell’arco di pochi mesi (Giugno- 
Agosto 2013) si possono riscontrare benefici significativi in termini di riduzione 
dei costi, ciò si può vedere dalla tabella 3.8 delle materie prime e dei prodotti 
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 Materiale interno fornito dalla Vesuvius Italia di Avezzano 
 
2013 
LEGENDA  
Prodotto effettivo 
 
2012 
LEGENDA 
Andamento effettivo delle spedizioni 
Puntualità nel dichiarare “merce pronta” 
LEGENDA 
Andamento effettivo delle spedizioni 
Puntualità nel dichiarare “merce pronta” 
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finiti (tabella 3.9), per i primi si evidenzia una riduzione di 818.303 euro 
corrispondente al -34%, per i secondi una riduzione dei costi pari a -588.320 euro 
corrispondente al -39%. 
 
 
3.8 Differenza materie prime 2013
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Row 
Labels 
 
  
Qtà 
Agosto 
Qtà 
Giugno 
Diff. 
Qtà 
  
% Val 
Agosto 
Val 
Giugno 
Diff. 
Val 
% 
VQ05403 
XC11905 
XC30053KL 
XC32539KL 
XC32729KL 
XC33586KL 
XC33917KL 
XLB013172 
(blank) 
Grand Total 
 
 750  
 29  
 
 
 71  
 442  
 42  
 
550.200 
210  
 1.475  
 116  
 155  
 192  
 
 
 
 
649.999 
-210  
-725  
-87  
-155  
-192  
 71  
 442  
 42  
 -  
-99.798 
-100% 
-49% 
-75% 
-100% 
-100% 
0% 
0% 
0% 
0% 
-15% 
 
 1.958  
 1.570  
 
 
 5.112  
 40.664  
 210  
 
1.572.117 
1.911  
 3.747  
 6.281  
 9.378  
 17.856  
 
 
 
 
2.390.320 
-1.911  
-1.789  
-4.711  
-9.378  
-17.856  
 5.112  
40.664  
 210 
 
-818.203 
-100% 
-48% 
-75% 
-100% 
-100% 
0% 
0% 
0% 
0% 
-34% 
 
 
3.9 Differenza prodotti finiti 2013 
Row 
Labels 
Qtà 
Agosto 
Qtà 
Giugno 
Diff. 
Qtà 
% Val 
Agosto 
Val 
Giugno 
Diff. 
Val 
% 
TG0130444 
TS3021PK 
TS3038PK 
TS3117PK 
XC05766PK 
XC05774PK 
XC05790PK 
YD02166 
Grand Total 
50  
 3.000  
 1.000  
28.955  
17.240  
 
 
 29  
74.481 
 
 8.000  
 20.000  
 10.000  
 52.560  
 5.000  
 8.000  
 
161.774 
50  
-5.000  
-19.000  
18.955  
-35.320  
-5.000  
-8.000  
 29  
-87.293 
#DIV/0! 
-63% 
-95% 
190% 
-67% 
-100% 
-100% 
#DIV/0! 
-54% 
4.105  
 3.813  
 1.242  
 40.159  
 25.521  
 
 
 5.070  
932.365 
 
 9.750  
 23.800  
 13.295  
 77.807  
 5.602  
 8.707  
 
1.520.685 
4.105  
-5.937  
-22.558  
 26.864  
-52.286  
-5.602  
-8.707  
 5.070  
-588.320 
#DIV/0! 
-61% 
-95% 
202% 
-67% 
-100% 
-100% 
#DIV/0! 
-39% 
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La realizzazione della logica Pitch comporta un impegno da parte di tutti i 
membri del team in un ottica collaborativa. 
Gli obiettivi dell’azienda riguardano il consolidamento dell’attività e l’aumento 
dei ricavi aziendali, facendo leva sulla costante integrazione e motivazione del 
personale per produrre in maniera più efficace ed efficiente. 
 
3.7 Ridisegno del processo di tracciabilità 
Il cambiamento del sistema organizzativo a fronte di inefficienze interne 
comporta anche la modifica e l’ottimizzazione del processi. Solo da processi ben 
gestiti e tenuti sotto controllo nascono buoni prodotti e servizi. Gestire i processi 
significa intervenire su di essi per migliorarli, renderli più efficienti e di qualità 
superiore al fine di poter creare valore per l’impresa.  
Nell’ottica di seguire una logica lean anche il processo di tracciabilità deve 
seguire un cambiamento. L’esigenza di modificare tale sistema si rende 
necessario a fini semplificativi per esigenze interne e organizzative. La logica 
Pitch ha messo molto ordine nel processo produttivo, pertanto anche il processo 
di tracciabilità è stato completamente rinnovato e sono nati una serie di 
documenti per poter monitorare il processo produttivo in modo più adeguato e 
semplice. Si è trattato pertanto di partire da una logica di cambiamento radicale 
BPR perché si riteneva che della situazione attuale nulla era positivo. 
In un’ottica di miglioramento qualitativo rientra l’esigenza di analizzare e gestire 
in tempo reale tutte le problematiche che nascono in un’organizzazione. 
La gestione di un’adeguata tracciabilità nei processi di produzione può essere 
considerata il punto di partenza della “gestione della conoscenza”, permettendo 
la completa visibilità dei flussi logistici dell'azienda nei processi aziendali passati 
e presenti.  
Al fine di attuare il nuovo processo di tracciabilità coerente con la logica Pitch è 
stato necessario coinvolgere i vari reparti aziendali in un ottica di integrazione. 
Tra i reparti coinvolti possiamo evidenziare quello della qualità insieme alla 
direzione essi hanno avuto il compito di pensare e redigere un nuovo foglio di 
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tracciabilità con nuove regole di trascrizione dei dati più semplice del vecchio 
modulo. 
Per poter rendere fattibile tale cambiamento è stato necessario l’intervento del 
secondo reparto cioè  l’ufficio del personale che ha avuto il  compito di gestire le 
formazioni  indirizzate ai group leader e ai team leader, in ultimo interviene la 
produzione con i ruoli di group leader e team leader che hanno il compito di far 
attuare le regole di tracciabilità insegnandole a tutti gli altri operatori di linea. 
Lo scopo della riformulazione della tracciabilità è quello di migliorare la 
sequenzialità delle operazioni e avere un’analisi aggiornata coerente e corretta 
della storia del prodotto in modo da poter identificare i prodotti, i materiali e i 
componenti dei prodotti, lo stato di avanzamento dei controlli, le misurazioni e i 
monitoraggi eseguiti durante tutte le fasi di realizzazione del prodotto mediante 
apposizione di opportuni codici/elementi identificativi, ricostruendo le 
informazioni principali ovvero le tracce lasciate ad ogni passaggio coerentemente 
con quanto  stabilisce il punto 7.5.3 della norma ISO 9001:2008. 
Lo stabilimento di Avezzano presenta due reparti quello refractory e quello 
sliding gate system.  
Il reparto refractory presenta una struttura semplice, con poche fasi di 
lavorazione (vedi figura 3.10); all’interno si producono i prodotti (vibrati) 
ottenuti da miscele prodotte nello stabilimento di Avezzano a partire dalle 
materie prime in polvere importate da fornitori tedeschi esterni al gruppo 
Vesuvius.  
Il reparto sliding gate presenta invece un processo di lavorazione più complesso e 
con più fasi produttive (vedi figura 3.11).  
All’interno di tale reparto arrivano le piastre refrattarie grezze prodotte da uno 
stabilimento in Polonia, o dallo stabilimento Sanac di Massa (MS)
226
 ed esse 
subiscono varie lavorazioni come di seguito elencate
227
: 
-Programmazione della produzione: la programmazione è la fase del processo 
dove trova  la prima applicazione il concetto del Pitch, (ovvero la numerosità del 
                                                          
226
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227
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singolo lotto stabilita con il cliente) e la   conseguente produzione degli stessi 
- Foratura piastre: Si forano tante piastre quante ne sono state richieste dalla 
programmazione mediante il sistema Pitch. Nel processo di foratura piastre, 
l'operatore di reparto pratica un foro sulla piastra mediante un trapano con foretto 
diamantato. 
- Assemblaggio Piastre: Nella fase di assemblaggio vengono assemblate in 
scatole metalliche con cemento fosfatico le piastre che sono state forate nello 
step di forata 
-Essiccazione: Nella fase di essiccazione vengono messe al forno le piastre 
assemblate al fine di ottenere la reazione chimica  del cemento fosfatico, ad una 
data temperatura, che fa da legante tra il refrattario e la scatola metallica 
- Rettifica Piastre: Nello step di rettifica, le piastre uscite dall'essiccazione, 
vengono poste all'interno di una macchina levigatrice che asporta il refrattario in 
eccesso per portarle a misura di disegno e per dargli la superficie di esercizio a 
specifiche di disegno. 
-Vibratura KK: Le piastre modello KK dopo la fase di rettifica vengono 
sottoposte ad una lavorazione di riempimento della scatola metallica con malte 
refrattarie vibrate. Dette malte vengono prodotte a secco nello stabilimento di AZ 
ed impiegate nel reparto vibratura mediante  miscelatori di reparto e tavoli 
vibranti per eliminare aria e acqua durante la fase di vibratura. 
-Essiccazione KK vibrati: Dopo la fase di vibratura, le malte refrattarie vibrate 
necessitano di cicli di essiccazione  a temperature note per avere la reazione 
chimica del cemento vibrato. 
-Finitura e imballaggio Piastre: Nella fase di finitura e imballaggio le piastre KK 
vibrate ed essiccate vengono portate nel reparto di finitura dove vengono pulite 
dagli eccessi di cemento vibrato e  polveri sedimentate sul telaio metallico, poi 
vengono grafitate le superfici di refrattario ed infine vengono imballate in casse o 
su pallett per la quantità stabilita in accordo con il cliente (Pitch). Ogni singola 
cassa o pallett rappresenta un lotto di produzione. 
In entrambi i reparti fino all’anno scorso si utilizzava il vecchio sistema di 
tracciabilità. 
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Il vecchio sistema, ancora utilizzato nel reparto refractory, prevede che ogni 
postazione abbia una propria stazione di raccolta dati, un foglio per ogni fase del 
processo produttivo. 
3.10 Fasi di lavorazione per il reparto refractory 
 
 
  
  
  
 
 
  
 
 
 
 
3.11 Fasi di lavorazione sliding gate 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
FORATURA 
ASSEMBLAGGIO 
ESSICCAZIONE 
RETTIFICA KK 
VIBRATURA 
ESSICCAZIONE  KK 
FINITURA/IMBALLAGGIO 
INGRESSO  
MATERIE PRIME  
MISCELAZIONE 
FINITURA 
 IMBALLAGGIO 
ESSICCAZIONE 
VIBRATURA 
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L’operatore inserisce manualmente i dati nel foglio indicando: codice, numero di 
pezzi, W.O (work order) lotto, posizione, conformità, data, turno, operatore e 
firma (vedi figura 3.12) 
 
Figura 3.12 Sistema di tracciabilità reparto refractory 
 
 
Tra gli elementi inseriti nel foglio di ogni operatore il dato più importante è 
rappresentato dal W.O, un numero generato automaticamente dal sistema 
informatico (programma “Inserire”), il quale indica una quantità nota di pezzi di 
un formato specifico destinata ad un cliente.  
Il W.O una volta lanciato nel sistema, può essere modificato solo per ciò che 
riguarda il numero di pezzi da produrre. La variazione di questi dipende dalle 
variazioni d’ordine da parte del cliente, ma per lo stesso cliente tale numero deve 
rimanere uguale in tutte le fasi del processo. 
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Il sistema di tracciabilità utilizzato presenta dei limiti: tale metodo non riesce a 
conservare e a ricostruire la storia del prodotto nell’immediato, in quanto in ogni 
foglio è indicata solo una fase e non l’intero processo di lavorazione del prodotto 
e in caso di eventuali problemi o lamentele l’operatore riesce con difficoltà a 
risalire alle origini delle componenti di un prodotto e rilevarne le caratteristiche a 
fronte dei molti fogli utilizzati.  
A seguito dei limiti riscontrati i vari soggetti tra i quali direttore, il reparto 
qualità, industrial performance leader, hanno deciso di formulare un nuovo 
sistema di tracciabilità coerente con la logica Pitch. 
Lo scopo del nuovo sistema è quello di permettere in qualunque momento del 
processo produttivo o anche dopo in seguito ad una protesta di ripercorrere le 
varie fasi di fabbricazione per poterle analizzare ed eventualmente collegarle ai 
problemi lamentati, individuando le componenti del prodotto e le informazioni ad 
esso relative dal ricevimento delle materie prime alla spedizione del prodotto 
finito e viceversa, rendendo pertanto più semplice e immediato il processo.  
Nel reparto refractory non è stata applicata la nuova logica perché i ritmi sono 
ridotti e non si avverte la necessità di cambiare. 
I responsabili stabiliscono che il nuovo documento di tracciabilità per il reparto 
sliding gate non avvenga più per W.O, ma per data e ora di produzione. 
Il modulo a differenza del precedente riporta tutte le fasi di processo che sono 
eseguite all’interno dello stabilimento in un unico foglio, esso viene compilato a 
partire dalla fase di foratura o da una fase di lavorazioni speciali, muovendosi poi 
lungo tutto il processo produttivo assieme ai pezzi prodotti (vedi nuovo foglio di  
tracciabilità per reparto sliding gate n.3.13). 
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3.13 Foglio di tracciabilità per reparto sliding gate  
 
 
La logica Pitch deve essere rispettata dalla fase di foratura a quella di 
imballaggio; il numero di pezzi inseriti nella prima fase deve corrispondere al 
numero di pezzi finali sempre considerando gli scarti. 
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Agli operatori è richiesta la compilazione delle voci presenti nella propria fase di 
lavorazione, in questo modo in qualsiasi momento del processo, è possibile 
vedere la storia del pezzo prodotto. 
Le nuove regole prevedono che un foglio di tracciabilità corrisponda ad un Pitch  
in caso ci siano due Pitch in produzione è necessario duplicare il foglio di 
tracciabilità per separare i cestelli. 
La nuova procedura di tracciabilità è stata trasmessa ai group leader con una 
formazione in aula, in modo da informare e formare gli operatori poi in maniera 
gerarchica, ai team leader e a loro volta agli operatori di linea. 
In un primo momento il concetto di produzione a Pitch è stato comunicato solo 
alla fase di foratura, ma non alle fasi successive, questo ha fatto si che il 
documento di tracciabilità a Pitch venisse rispettato solo nella prima fase, ma non 
nelle fasi successive, questo è stato riscontrarlo attraverso verifiche ispettive 
(vedi foglio verifiche ispettive n. 3.14). 
Documento 3.14 Verifica ispettiva sul processo di tracciabilità
228
  
 
Avezzano 
DA : A. BARILE 
A: Valeri 
________________________ 
CC:  
VERIFICA N ° : 23 
 ________________________ 
DATA VERIFICA : 05.07.2013 
 
- Ore 1 
 
DATA RAPPORTO : 
 
-05.07.2013 
PROCESSO 
VERIFICATO : 
 Tracciabilità 
_______________ 
DOCUMENTI 
CORRELATI : 
 
 PRO 20 
_______________ 
PERSONE 
PRESENTI : 
Barile; Valeri 
Risultato della verifica ispettiva : 
  HA EVIDENZIATO N° 1 “NON CONFORMITA” : n° 31 
  HA EDIVENZIATO N° 0 ”OSSERVAZIONI” 
 
 
 
                                                          
228
 Documenti interni forniti dalla Vesuvius Italia di Avezzano 
121 
 
La verifica eseguita ha avuto come obiettivo la valutazione del nuovo sistema di 
tracciabilità che è stato inserito nel processo produttivo dal 15.07.13. 
Il foglio raccolta dati del prodotto KR02690 W.O 120869 realizzato in data 
05.07.13 ha evidenziato, che il nuovo sistema di tracciabilità ha delle lacune in 
fase di rettifica e vibratura non facendo arrivare tutti i quantitativi prodotti in 
origine nella zona di imballaggio. 
Inoltre si evidenziano errori nel momento in cui si devono separare i cestelli, in 
quanto il foglio di tracciabilità non viene duplicato correttamente creando così 
lacune in tutte le fasi successive. 
A fronte delle difficoltà riscontrate è stato necessario per l’azienda riformulare il 
metodo di tracciabilità con l’obiettivo di vedere rispettato l’applicazione del 
Pitch in tutte le fasi dalla foratura fino alla fase di finitura e imballaggio. 
L’azienda procede con una nuova fase di formazione prima in aula e poi 
direttamente nel processo produttivo ai group leader e poi essi a cascata sui team 
leader, estendendo il concetto Pitch a tutte le fasi del processo produttivo. 
Inoltre a seguito degli errori riscontrati precedentemente sulla difficoltà di 
spacchettare i lotti, l’azienda decide di eliminare tali spacchettamenti (vedi 
validazione nuove regole di tracciabilità n 3.15). 
L’operatore non dividerà più o farà la quantità intera o un suo multiplo. 
Ciò comporta che il lotto non può passare nello step successivo se non ha 
terminato completamente la produzione 
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Figura 3.15 Validazione nuove regole di tracciabilità 
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3.8 Difficoltà riscontrate tra gli operai e modalità di superamento 
Al termine dell’intero processo di riorganizzazione della tracciabilità è necessario 
analizzare le difficoltà da parte degli operai nell’accettare tale sistema e 
nell’attuarlo e  le modalità che facilitarono tale cambiamento. 
I vertici aziendali dopo aver riscontrato numerose inefficienze nel vecchio foglio 
di tracciabilità in entrambi i reparti hanno deciso di attuare un cambiamento 
preparando un nuovo documento. 
Come afferma il modello di Elisabeth Kübler-Ross a fronte dei cambiamenti si 
innescano fasi di natura emozionale ed intellettuale, tra queste uno shock e rifiuto 
derivante dalla presentazione del nuovo documento coerente con la logica di 
produzione a Pitch agli operatori dei reparti refractory e sliding gate. A tale fine è 
stato importante da parte della direzione comunicare a tutti i soggetti appartenenti 
ai due reparti le ragioni e gli obiettivi del cambiamento elencando i vantaggi che 
si sarebbero ottenuti e le modalità di redazione. 
I vantaggi che ne sarebbero derivati:  
 maggiore ordine nell’azienda a seguito del minor numero di fogli utilizzati 
e pertanto riduzione dei dati di archiviazione,  
 maggiore accuratezza nelle registrazioni,  
 identificazione immediata dei prodotti, dei materiali e dei componenti dei 
prodotti, in modo da poter ricostruire le informazioni principali legate alla 
produzione. 
Di fronte all'annuncio del cambiamento gli operai si sono dimostrati dubbiosi, 
insicuri, incerti, impauriti in quanto percepivano il cambiamento come perdita di 
controllo sulle loro attività abituali, sulle abitudini di lavoro ormai conosciute, 
consolidate e routinarie dato che il metodo di tracciabilità su più fogli era in 
vigore da quattordici anni.  
Tra gli operatori questo cambiamento provocò un senso di smarrimento e la 
sensazione che i loro modelli di comportamento non fossero più idonei alle 
nuove condizioni richieste dall’azienda. Cominciarono a ritenere di non essere 
all'altezza dei loro compiti.  
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Nel secondo stadio si generò la rabbia, in quanto gli operai realizzarono che la 
loro realtà attuale stava davvero cambiando, nel momento in cui nel processo 
produttivo fu inserito il nuovo foglio di tracciabilità, questo coincise con il loro 
crescente sentimento di incapacità e inadeguatezza nel saper compilare 
correttamente il nuovo documento. 
La redazione di questo richiedeva la modifica delle modalità di trascrizione e la 
duplicazione del foglio per separare i cestelli. Soprattutto all’inizio ci fu una certa 
riluttanza nell’adozione della nuova modulistica inerente la tracciabilità, ritenuta 
un appesantimento nella normale dinamica lavorativa. 
A fronte della difficoltà di redazione del nuovo documento le situazioni 
riscontrate furono varie: 
 difficoltà di trascrivere nel foglio il numero dei pezzi prodotti  
 non trascrizione dei pezzi prodotti 
 completamento del foglio solo a metà  
 trascrizione dell’intero quantitativo dei pezzi in un unico foglio anziché 
trascrizione su più fogli come imponeva la regola (facendo fotocopie del 
primo foglio in caso di più produzioni) 
Gli operai si cristallizzarono sulle vecchie abitudini per timore di abbandonarle, 
in questo modo cercarono di ritardare il cambiamento o addirittura di non 
realizzarlo. 
Per cercare di far superare le paure e le difficoltà agli operai, i membri del 
reparto qualità si sono dimostrati comprensivi e pazienti, definendo incontri 
anche informali tra group leader e team leader in modo da capire le difficoltà 
degli operatori e attivare un dialogo e un’interazione.  
Questi dialoghi, interazione collaborazione, formazione tra le parti inizialmente 
non si sono dimostrati sufficienti per far si che il cambiamento fosse realizzato in 
maniera adeguata e in tempi brevi. 
Pertanto i manager nella fase di negoziazione cercarono soluzioni volte a far 
accettare il cambiamento, dato che il numero di documenti compilati 
correttamente era molto inferiore rispetto alle aspettative, a fronte di tali risultati 
il reparto qualità e la direzione ricercò possibili rimedi e azioni correttive volte a 
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eliminare le inefficienze semplificando al massimo tale sistema ed eliminò le 
fotocopie, questo comportò la reiterazione dei corsi di formazione con i team 
leader e group leader, finalizzati a mutare gli atteggiamenti e i comportamenti 
inadeguati nei confronti del nuovo sistema, assicurandone il “miglior 
adattamento” a una situazione di lavoro nuova.  
Gli operai cominciarono a sperimentare i cambiamenti, e si notarono i primi 
successi, con  conseguente aumento di fiducia e accettazione. 
Quando tutti gli operatori hanno compreso le modalità di redazione e trascrizione 
nei fogli e i reali vantaggi legati all’esigenza di definire un’adeguata tracciabilità, 
il sistema pur con i suoi fisiologici intoppi, è stato ben assimilato ed 
implementato da tutta l’organizzazione aziendale, conseguendo buoni risultati 
pratici e quindi l’entusiasmo dei soggetti è aumentato. 
Kotter e Schlesinger identificano quattro ragioni principali per cui le persone 
resistono al cambiamento, tra queste rientra la scarsa tolleranza dovuta 
all’angoscia di non essere in grado di affrontarlo e pertanto i manager hanno a 
disposizione una serie di tecniche per vincere tale resistenza: formazione e 
comunicazione, partecipazione e coinvolgimento, facilitazione e supporto, 
negoziazione e accordo, manipolazione e coercizione. 
Dall’analisi dei dati raccolti e dalla ricerca più approfondita svolta sul campo è 
emerso chiaramente che il cambiamento del foglio di tracciabilità rappresenta un 
metodo imposto dal direttore e dal responsabile della qualità agli operai, studiato 
in base al processo produttivo e alle esigenze dello stabilimento di Avezzano.  
La logica collaborativa contribuì a definire un ambiente di apprendimento 
adeguato, questo si evidenzia nelle occasioni di incontri informali e l’istituzione 
di momenti di discussione tra group leader, team leader, operai e responsabile 
della qualità o attraverso il Plant Tour quotidiano che ha lo scopo di evidenziare i 
problemi e le difficoltà e trovare soluzioni rapide. 
L’istituzione di momenti di incontro tra i group leader, team leader e  il 
responsabile della qualità avevano la finalità di discutere le questioni inerenti le 
difficoltà di trascrizione degli pezzi e di compilazione del documento. 
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Il Plant tour ha la finalità di educare gli operatori al nuovo sistema e contribuire 
ed aumentare l’efficienza in azienda.  
Per implementare tali cambiamenti che portano a risultati positivi e traguardi di 
successo l’organizzazione costruisce e attiva piani di sviluppo tra questi rientra la 
formazione volta a supportare le persone nell’innovare le competenze e 
conseguentemente modificare i loro comportamenti e atteggiamenti 
incrementando le capacità necessarie ad assurgere ai compiti imposti. 
Il ruolo del responsabile della qualità si è rivelato di fondamentale importanza 
nel supportare gli operai in seria difficoltà nell’attuare il nuovo compito, 
riuscendo a  sensibilizzarli a mutare i loro atteggiamenti difensivi. Il sostegno del 
vertice aziendale ha fornito la legittimazione affinché il processo di cambiamento 
possa realizzarsi con successo: dove il ruolo della leadership non appare evidente 
difficilmente si riusciranno a contrastare gli effetti inerziali presenti. 
 
 
Conclusioni  
Il seguente lavoro di tesi ha cercato di mettere in evidenza l’importanza di 
introdurre in azienda un sistema di regole interne “sistema Pitch” volto a 
trasformare l’azienda in una Lean Organization per raggiungere l'obiettivo di 
riduzione degli stock di magazzino, sovrapproduzioni, eliminazione degli 
sprechi, snellimento dei processi, riduzione dei costi e aumento della redditività 
al fine di migliorare la performance sia interna sia dal lato del cliente e 
conseguentemente migliorare un processo ritenuto critico come la tracciabilità.  
Come evidenziato dagli studi, la logica per processi elimina la specializzazione 
dei compiti e favorisce la collaborazione tra le unità funzionali e l’intera 
organizzazione,  inoltre tale gestione comporta la riduzione delle distanze e un 
avvicinamento tra il top e la base della piramide con effetti positivi: il 
management è più vicino ai processi, è in grado di vederne e capirne meglio le 
problematiche e di conseguenza può svolgere più efficacemente la sua funzione 
di indirizzo, supporto e motivazione del personale. 
127 
 
Il perno attorno al quale ruota l’effettiva possibilità di organizzare un’azienda 
secondo tali criteri è rappresentato dal fatto che tra tutti i dipendenti si crea un 
rapporto di fiducia e di collaborazione. I tradizionali manager di linea abituati a 
gestire e controllare un’area limitata all’interno dell’azienda, rischiano di 
scomparire, ora il nuovo ruolo è svolto dal team leader il quale migliora la 
comunicazione e la motivazione tra i membri del team. 
Tale passaggio da una logica funzionale ad una per processi si può riscontrare 
nell’azienda in oggetto, questo ha rappresentato un momento molto delicato dato 
che ha rivoluzionato il modo di “lavorare” in azienda, passando dalla 
svolgimento di un solo compito a più compiti e rotazioni in azienda, grazie ad 
una maggiore formazione fornita che ha permesso agli operai di saper utilizzare 
il 50% dei macchinari e di avere una visione più completa del processo 
produttivo, eliminando la settorializzazione e introducendo figure prima 
sconosciute come group leader, team leader e industrial performance leader 
Il direttore  diventa una figura maggiormente presente e partecipe a diretto 
contatto con i reparti produttivi, viene quindi istituito il Plant Tour che ha lo 
scopo di individuare tempestivamente i problemi e trovare soluzioni in maniera 
condivisa e immediata. 
Questo modo di gestire l’organizzazione in maniera partecipativa con l’impegno 
di tutte le parti rappresentò la base per poter applicare il nuovo modo di 
produzione a Pitch. 
Per poter migliorare la qualità in azienda è stato necessario modificare il 
processo di tracciabilità ritenuto ormai inadatto e inadeguato a fronte degli 
evidenti limiti che esso manifestava, l’azienda ha attuato inizialmente un 
intervento di trasformazione radicale (BPR) perché riteneva che il vecchio 
sistema di tracciabilità del reparto non fosse coerente con quanto stabilito dalla 
norma ISO 9001: 2008 punto7.5.3. 
Tale norma definisce l’esigenza di analizzare e gestire in tempo reale tutte le 
problematiche che nascono in un’organizzazione identificando i prodotti, i 
materiali e i componenti dei prodotti, lo stato di avanzamento dei controlli, le 
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misurazioni e i monitoraggi eseguiti durante tutte le fasi di realizzazione del 
prodotto mediante apposizione di opportuni codici/elementi identificativi.  
La tracciabilità per il reparto sliding gate era inadatta in quanto in ogni foglio era 
indicata solo una fase e non l’intero processo di lavorazione del prodotto e in 
caso di eventuali problemi o lamentele l’operatore riusciva con difficoltà a 
risalire alle origini delle componenti di un prodotto e rilevarne le caratteristiche a 
fronte dei molti fogli utilizzati. 
L’attuazione della nuova tracciabilità per il reparto sliding gate ha portato ad un 
cambiamento significativo  per quando riguarda le modalità di trascrizione e 
conseguentemente un diverso approccio dell’operaio nella modalità di redazione 
considerato come un momento complesso. L’esigenza di riformulare il processo 
di tracciabilità ha comportato angoscia e scarsa tolleranza al cambiamento che si 
è rispecchiata in un disagio emotivo e un impegno di tempo per il management 
per cercare di ridurre tale negatività, come afferma la letteratura in ogni settore a 
fronte del cambiamento si manifestata sempre una qualche forma di resistenza, 
più o meno forte.  
Kotter e Schlesinger  presentano un primo tentativo di classificare le determinanti 
della resistenza e le varie strategie per eliminarla tra queste: comunicazione, 
imposizione, coercizione, negoziazione e accordo, partecipazione e 
coinvolgimento, manipolazione.  
La tecnica adottata dall’azienda per rendere tale cambiamento meno traumatico è 
rappresentata dalla comunicazione costante e dal dialogo, tale metodo è volto a 
spiegare le ragioni del cambiamento e i vantaggi apportati dall’utilizzo corretto 
del nuovo foglio seguito poi da un’adeguata formazione al personale operaio. 
Per implementare tali cambiamenti che portano a risultati positivi e traguardi di 
successo l’ organizzazione costruisce e attiva piani di sviluppo tra questi rientra 
la formazione volta a supportare le persone nell’innovare le competenze e 
conseguentemente modificare i loro comportamenti e atteggiamenti 
incrementando le capacità necessarie ad assurgere ai compiti imposti. 
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Affinchè il cambiamento possa avere successo è fondamentale che il vertice sia 
convinto e responsabilizzato sugli obiettivi del processo di cambiamento, abbia 
solide capacità manageriali e di gestione di tali processi.  
Pertanto in azienda il ruolo del responsabile della qualità si è rivelato di 
fondamentale importanza nel supportare gli operai in difficoltà nell’attuare il 
nuovo compito, riuscendo a  sensibilizzarli a mutare i loro atteggiamenti 
difensivi.  
Nel nostro caso tali difficoltà sono legate alle modalità sedimentate di lavoro e 
dal basso livello culturale. 
Inizialmente per il processo di tracciabilità è stato necessario effettuare un 
intervento di natura radicale, successivamente si evidenzia un intervento di 
natura incrementale con lo scopo di ottenere miglioramenti al processo già in 
atto. 
Le due modalità BPR e BPI non sono da considerare alternative in quanto 
entrambe sono state attuate dall’azienda per ottenere il massimo successo 
dell’azione in un ottica di miglioramento continuo. 
Con riferimento al ciclo di Deming l’azienda ha perseguito il ciclo di azioni 
correttive e il ciclo del mantenimento. 
Come afferma la letteratura e come riscontrato in azienda si è attivato 
inizialmente il ciclo  delle azioni correttive in quanto l’azienda ha notato come 
nella fase di check (controllo dell’ attuazione della tracciabilità) i risultati non 
erano soddisfacenti in quanto il metodo di applicazione a Pitch era stato 
comunicato solo al primo reparto foratura, quindi si mettono in atto azioni 
preventive volte a rimuovere le cause degli errori cioè si trasmette tale concetto a 
Pitch a tutte le fasi del processo produttivo. 
Il secondo ciclo di mantenimento si è attivato successivamente quando le 
trascrizioni  sui fogli riguardanti il processo di tracciabilità sono risultate 
adeguate e si è quindi standardizzato il processo e controllato.    
Nel giro di un anno l’applicazione della logica Pitch ha permesso di ottenere 
ottimi risultati, sia in termini di prestazioni globali dell’organizzazione, sia di 
ottimizzazione delle risorse impiegate.   
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Tale sistema ha permesso altresì di migliorare il processo di tracciabilità 
attraverso l’implementazione di  un miglioramento continuo, eseguito tramite il 
Ciclo di Deming. 
Al termine dell’attività si è attuato un’indagine sugli operai coinvolti nel 
cambiamento per valutare quali fossero stati i vantaggi percepiti nella 
realizzazione del sistema i risultati sono così sintetizzabili: 
 maggior ordine nello stabilimento 
 riduzione della documentazione 
 miglioramento dei dati e reporting periodico 
 migliore gestione degli adempimenti formali 
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